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Naslov: Ugotavljanje in analiza potreb zaposlenih po dodatnih znanjih v izbranem 
podjetju 
 
V diplomskem delu smo raziskovali potrebe zaposlenih po dodatnih znanjih v izbranem 
podjetju. Zanimalo nas je, katera dodatna znanja bi zaposleni potrebovali, da bi bili pri svojem 
delu čim bolj učinkoviti in uspešni.  
Namen in cilj diplomske naloge je bil ugotoviti, ali izobraževalne potrebe zaposlenih 
sovpadajo z možnostmi in ponudbo, ki jo zaposlenim ponuja podjetje. Glede na rezultate 
raziskave smo predlagali, da podjetje v bodoče več pozornosti nameni razvoju človeških 
virov. Podjetje naj zaposlenim ponudi izobraževalne vsebine s področij, ki so se izkazale kot 
tista, ki jih zaposleni potrebujejo pri opravljanju svojega dela. 
V teoretičnem delu smo se osredotočili na analizo izobraževalnih potreb, z namenom 
načrtovanja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v podjetju.  
V empiričnem delu smo ugotovili, da so zaposleni učinkoviti pri svojem delu, vendar bi lahko 
svojo učinkovitost še povečali. Ugotovili smo, da na učinkovitost dela zaposlenih vpliva 
veliko dejavnikov, zato nas je zanimalo, na kakšen način bi lahko povečali učinkovitost na 
delovnem mestu in ali sta med temi ukrepi tudi izobraževanje in usposabljanje. Ugotovili 
smo, da sta med možnimi ukrepi ali načini za povečanje učinkovitosti tudi izobraževanje in 
usposabljanje. Ugotovili smo tudi, na katerih področjih bi zaposleni potrebovali dodatno 
izobraževanje in usposabljanje ter katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi morali 
pridobiti, da bi bili pri svojem delu bolj učinkoviti. 
 
Ključne besede: izobraževanje, usposabljanje, človeški viri, ugotavljanje in analiza potreb po 









Title: Identification and analysis of employee needs for additional knowledge in selected 
company 
 
In the thesis we researched what kind of needs for additional knowledge exists in a chosen 
company. We wanted to find out which additional knowledge and competencies would the 
employees need in order to be more efficient and successful at their work. 
The purpose and goal of the thesis was to find out whether educational needs of the 
employees correlate with the various possibilities their employer offers to them in terms of 
additional education and training. According to the results of the conducted survey we 
submitted a proposal that the employer in question should pay more attention to the 
development of its human resources. The company should also offer more educational content 
from the fields which turned out to be crucial for its employees in terms of efficient work 
related performances. 
The focus in the theoretical part of the thesis was set on the analysis of educational needs with 
the intent of thoroughly planning education and training of employees. 
In the empirical part of the thesis we found out that the employees are in fact efficient at their 
work but could raise the level of their performance. We found out that their efficiency is being 
affected by multiple factors so we wanted to find out how we could raise the level of working 
efficiency and if education and employee training is among those measures. We found out 
that they are. We also found out in which of the fields the employees would need to be further 
educated and trained and which additional skills they should acquire in order to perform 
better. 
 
Key words: education, training, human resources, identifying training needs and analysis of 





Zaposleni v podjetjih so ključni akterji za uspešno delovanje podjetja. Ker znanje predstavlja 
prednost tako za posameznika kot organizacijo, je ugotavljanje pravih potreb po znanju zelo 
pomembno pri načrtovanju izobraževanje in usposabljanje človeških virov.   
V izbranem podjetju, kjer je bila izvedena raziskava o potrebah po dodatnih znanjih 
zaposlenih, podjetje svojih zaposlenim nudi določene možnosti na izobraževalnem področju, 
vendar pa je bistveno vprašanje, ali se na osnovi ponujenega izobraževanja zadovoljijo prave 
potrebe po znanjih pri zaposlenih. Tako nas je zanimalo, kakšno mnenje imajo zaposleni o 
svojem strokovno teoretičnem znanju, dosedanje izkušnje, mnenja zaposlenih, dejansko stanje 
glede izobraževanja, katere so močne oziroma šibke točke pri zaposlenih, na katerih področjih 
čutijo pomanjkanje svojih znanj ter kaj vse vpliva na učinkovitost opravljanja njihovega dela.  
Bistveno pri načrtovanju izobraževanj in usposabljanj je predhodno opravljena celovita in 
temeljita analiza izobraževalnih potreb, ki je podlaga za to, da lahko podjetje zaposlenim ponudi 
in omogoči pravo vrsto izobraževanja in usposabljanja. Zadovoljitev pravih potreb po znanju 
pomeni za podjetje in zaposlene napredek v razvoju, učinkovito in uspešno opravljanje 
delovnih nalog in zadovoljstvo ter motivacijo za nadaljnje delo.  
Diplomsko delo je razdeljeno na prvi, teoretični, in drugi, empirični del. Teoretični del je 
razčlenjen na upravljanje in razvoj človeških virov in na pomembnost razvoja človeških virov 
za organizacijo in zaposlene. Sledi predstavitev andragoškega ciklusa, na osnovi katerega 
poteka načrtovanje izobraževanja. Poudarek v naslednjem poglavju je na ugotavljanju in 
analizi potreb po izobraževanju in usposabljanju, ki predstavlja osrednjo temo diplomske 
naloge. Tretje poglavje obravnava oblike in metode izobraževanja odraslih, ki so pomembni 
pri načrtovanju izobraževanja in usposabljanja. V četrtem poglavju sledi predstavitev 
izbranega podjetja HETA Asset Resolution, d.o.o., ki predstavlja nestrateško podjetje in v 
katerem je bila izvedena raziskava na temo ugotavljanja potreb po znanjih pri zaposlenih. V 
teoretičnem delu je bila osrednja pozornost na analiziranju potreb po izobraževanju in 
usposabljanju, z namenom načrtovanja izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v 





V empiričnem delu je sledila analiza izobraževalnih potreb na primeru HETA Asset 
Resolution d.o.o., kjer smo poskušali teoretska spoznanja uporabiti v  izbranem podjetja.  
Empirični del obsega uporabljeno metodologijo in ugotovitve anketnega vprašalnika ter 
njihovo interpretacijo. Skupne ugotovitve so navedene v sklepnih ugotovitvah. 
 
V diplomskem delu smo želeli z raziskavo dodati tudi praktičen in uporaben namen, kajti 
podatki, ki so bili pridobljeni z anketnim vprašalnikom bodo predstavljali uporaben vir tudi za 



















II. TEORETIČNI DEL 
 
1. ZAPOSLENI IN IZOBRAŽEVANJE 
 
1.1. UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV 
 
V  literaturi, povezani s človeškimi viri, se uporabljajo različni izrazi pojma Human resource 
management. Najpogosteje se uporabljajo izrazi, kot so upravljanje s človeškimi viri, 
management kadrovskih oziroma človeških virov, kadrovski management, upravljanje 
kadrovskih virov.  
V diplomski nalogi smo se odločili za uporabo izraza  upravljanje človeških virov. 
Sam pojem upravljanje človeških virov je sestavljen iz besede upravljanje in besede človeški 
viri. Torej, človeške vire predstavljajo ljudje, ki sodelujejo pri delu, načrtovanju, odločanju in 
izvajanju različnih nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v organizaciji (Možina idr. 
1998, str. 3). 
 »Kadri so vsi ljudje, ki lahko v kakršnemkoli smislu sodelujejo pri neki obliki organiziranega 
dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnih, strokovnih in delovnih 
lastnosti« (Možina idr. 2002, str. 7). 
 »Upravljanje človeških virov (HRM) pomeni vodenje tako notranjega in zunanjega okolja, 
ocenjevanje dela in delovnih rezultatov ter ocenjevanje, pridobivanje, razvoj in nagrajevanje 
človeških virov« (Mohorčič Špolar 1996, str. 2).  
Če povzamemo definicijo upravljanja človeških virov (Human Resource Management), gre za 
strateško usmerjeno dejavnost nosilcev upravljanja človeških virov, ki jo sestavljajo 
medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povečevanja človeških zmožnosti ter 
spodbujanja njihove uporabe tako da, skladno z opredeljenim ciljem organizacije in ob 
upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih dosežemo čim boljše rezultate (Svetlik in Zupan 
2009, str. 2).  
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Skupna točka različnim opredelitvam tega pojma so ljudje, ki predstavljajo bogat in 
pomemben vir pri doseganju  konkurenčnosti in uspešnosti ter pri optimalnem razvoju 
organizacije.  
Ta vir predstavljajo ljudje v organizaciji - torej kadri, ki v »kakršnem koli smislu sodelujejo v 
neki obliki organiziranega dela« (Svetlik in Zupan 2009, str. 21) ter z uporabo in razvojem 
svojih človeških zmožnosti prinašajo koristi in prispevajo k dolgoročni uspešnosti 
organizacije.  
Pri tem gre za preplet dveh dejavnikov: ljudi in organizacije. Cilj in strategija organizacije po 
uspešnosti  in upravljanje s človeškimi viri predstavlja združitev obeh ciljev, ki so 
medsebojno odvisni. 
Pri uresničevanju enega cilja moramo vedno gledati na drugega in gledati na zaposlene kot na 
naložbo za prihodnost, hkrati pa mora biti organizacija naravnana k zadovoljitvi gospodarskih 
in osebnih potreb zaposlenih. To lahko dosežemo tako, da omogočimo delovno okolje za 
spodbujanje in razvoj človekovih zmožnosti, hkrati pa pri tem ne pozabimo usklajevati ciljev 
organizacije s cilji zaposlenih (Možina idr. 2002, str. 4). 
Upravljanje človeških virov je skupek različnih dejavnosti z namenom uspešnega ravnanja s 
človeškimi viri, kar vodi k zadovoljstvu posameznika, organizacije in tudi družbe (Možina 
idr. 2002, str. 9). 
 
1.2. FUNKCIJE UPRAVLJANJA ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Tako kot se pojavljajo različne definicije upravljanja človeških virov, avtorji  prav tako na 
različne načine opredeljujejo temeljne funkcije upravljanja človeških virov.  
 
Armstrong (2006, str. 28) našteje naslednje dejavnosti  upravljanja človeških virov:  
 
 oblikovanje organizacijske strukture in delovnih mest ter spremljanje organizacijske 
uspešnosti,  
 planiranje, privabljanje in izbor zaposlenih,  
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 zagotavljanje in spremljanje uspešnosti, 
 usposabljanje in razvoj zaposlenih,  
 management karier, 
 vrednotenje dela, plače in plačilo po uspešnosti, ugodnosti in nagrade,  
 sodelovanje s sindikati, urejanje delovnih razmerij in vključitev zaposlenih v 
odločanje, komuniciranje z zaposlenimi,  
 zagotavljanje zdravstvenega varstva in varstva pri delu ter  
 izvajanje zaposlitvene in osebne administracije (kadrovski informacijski sistem, 
formaliziranje politik in programov). 
 
Medtem pa Byars in Rue (v Mohorčič Špolar 1996, str. 6-7) menita, da se naloge človeških 
virov nanašajo predvsem na tiste funkcije, ki se izvajajo v vseh organizacijah, ne glede na 
velikost same organizacije. Avtorja navajata naslednje naloge pri upravljanju človeških virov:  
  »izpolnjevanje določila o enakopravnosti zaposlovanja s strani organizacije, 
  opravljene analize dela z namenom, da se lahko določijo specifične zahteve opravil 
posameznih del v organizaciji, 
 organizacija mora določiti neko oceno o številu zaposlenih, ki bodo potrebni za 
doseganje postavljenih ciljev,  
  razvoj in uvajanje plana za doseganje ciljev organizacije, 
 iskanje ter zaposlovanje novih kadrov,  
  selekcija pri izboru ljudi, ki so primerni za zaposlitev, 
 uvajanje zaposlenih, usposabljanje,  
 priprava in uvajanje vodilnih in organizacijsko – razvojnih programov, 
 priprava sistemov za ocenjevanje dela zaposlenih,  
  nudenje pomoči zaposlenim pri planiranju kariere,  
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 priprava in uvajanje sistema za nagrajevanje in nadomestila za vse zaposlene v 
organizaciji,  
 posredništvo med organizacijo in sindikati,  
 priprava sistema za pritožbe in razne disciplinske programe, 
  priprava programov za varstvo pri delu, zdravstveno varstvo in razno pomoč 
zaposlenim in hkrati uvajanje teh programov v organizaciji, 
 priprava in uvajanje komunikacijskega sistema med zaposlenimi«. 
 
1.3. RAZVOJ ČLOVEŠKIH VIROV 
 
Izraz človeški viri se v literaturi večinoma pojavlja v povezavi s pojmoma »upravljanje 
človeških virov« in »razvoj človeških virov« (Novak 1997). 
Pomensko je razvoj človeških virov ožji od upravljanja človeških virov in pomeni 
»integrirano uporabo izobraževanja, usposabljanja in razvoja, organizacijskega razvoja, in 
razvoja kariere, da bi izboljšali učinkovitost posameznika, skupine ali organizacije« (Pace 
1991, str. 2 v Mohorčič Špolar 1996, str. 2). 
Po Florjančiču in Jerebu (1998, str. 45) je »razvoj kadrov sistematičen in načrtovan proces 
priprave, izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko izobraževalnih postopkov in ukrepov, 
namenjenih strokovnemu, delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih.« 
Organizacija je torej tista, ki  skrbi za poklicni, strokovni in osebni razvoj zaposlenih.  
Temeljna naloga je torej zagotoviti »optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko 
sestavo zaposlenih glede na razvitost in strateške cilje organizacije« (Pace 1991 v Mohorčič 
Špolar 1996, str. 12). 
Področje razvoja človeških virov tako zajema (Florjančič in Jereb 1998, str. 45):  
 »usmerjanje zaposlenih v izobraževanje z namenom pridobitve ustreznih poklicev, 
smeri in  izobrazbenih stopenj,  
 uvajanje na novo zaposlenih,  
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 sistematičen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z 
zahtevami dela,  
 zagotavljanje menedžerskih in ključnih strokovnih kadrov ter njihovo pripravo za 
prevzem določenih funkcij,  
 zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi,  
 spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih ter  
 razvoj čuta za pripadnost zaposlenih v organizaciji«. 
 
Glavni namen razvoja človeških virov je izobraževanje, usposabljanje in izboljšanje delovnih 
dosežkov zaposlenih, pridobivanje spretnosti, pomoč zaposlenim pri soočanju s problemi in 
prilagajanju  novim zahtevam ter izboljšanje učinkovitosti posameznika, skupine in 
organizacije (Mohorčič Špolar 1996).  
Vse to omogoča zaposlenim, da se konstruktivno spopadejo s problemi, uresničujejo strateške 
cilje organizacije in skrbijo za njen nenehen razvoj. Razvoj človeških virov implicira 
strategijo, usmerjanje in investiranje v ljudi (denarna vlaganja). 
Leonard Nadler, ki je utemeljil pojem razvoj človeških virov, je postavil definicijo človeških 
virov, ki opredeljuje razvoj človeških virov kot »organizirane učne izkušnje, ki jih omogoča 
delodajalec svojim zaposlenim v določenih časovnih obdobjih, da bi zagotovil možnost za 
izboljšanje delovnih dosežkov in osebni razvoj zaposlenih« (Nadler  1989, str. 6). 
Iz definicije lahko sklepamo, da mora biti učna izkušnja organizirana, kar pomeni,  da je 
poudarjeno načrtno učenju in da se posameznika vključi v izkušnjo z namenom, da se bo iz 
nje naučil določeno stvar. Bistvo razvoja človeških virov je torej načrtno učenje, zato mora 
biti aktivnost natančno zasnovana. Učenje mora biti načrtovano tako, da bodo cilji doseženi, 
sicer obstaja verjetnost, da učnih ciljev ne bomo dosegli (Nadler 1989, str. 10). 
Definicija človeških virov vključuje tudi osebni  razvoj zaposlenih, iz česar je razvidno, da 
mora biti dejavnost razvoja človeških virov podprta tudi z drugimi aktivnostmi upravljanja 
človeških virov, če želimo, da se rezultati izobraževanja kažejo v spremenjenem delovanju 




Glede na področja dejavnosti Nadler deli razvoj človeških virov na (Nadler 1989, str. 47): 
 usposabljanje, 
 izobraževanje,  
 osebnostni razvoj. 
Izobraževanje se od usposabljanja loči po tem, da je usposabljanje usmerjeno k opravljanju 
trenutnega dela. Izobraževanje pa je usmerjeno v prihodnje opravljanje dela, h kariernemu  
napredovanju.  
Usposabljanje je namenjeno takojšnji uporabi naučenega v praksi, pri izobraževanju pa 
pridobljeno znanje uporabimo v prihodnosti. Gre za organizirano, formalno in načrtovano 
prizadevanje za uskladitev med željami posameznika in potrebami podjetja. Najpogostejši 
vzrok za izobraževanje je napredovanje. 
Pri osebnostnem razvoju gre za nova spoznanja, ki si  jih zaposleni pridobijo na raznih 
predavanjih in niso povezana s sedanjim ali prihodnjim delom ali z napredovanjem. Gre za 
skrb za duhovni razvoj zaposlenih. To področje pride posebej do izraza v podjetjih, ki nimajo 
točno določene smeri razvoja in so stalno podvržena spremembam. Tu vodilni spodbujajo 
svoje zaposlene k izobraževanju za osebnostni razvoj (Nadler 1989, str. 47–81). 
Nadler trdi, da področje razvoja človeških virov ni del področja upravljanja človeških virov, 
ampak le eno od štirih področij  človeških virov. Druga tri področja so: upravljanje človeških 
virov, okolje človeških virov (razvoj organizacije, programi za pomoč delavcem, kvaliteta 
delovnega življenja) in preostalo (planiranje človeških virov, odnosi s sindikati, razvoj 
kariere, raziskave idr.). 
Nadler ugotavlja tudi, da razvoj človeških virov ni dejavnost omejena zgolj na organizacije, 
temveč je prisotna povsod, kjer se da doseči večjo kvaliteto življenja, torej tudi v družini, 
okolju, delovanju raznih religioznih in drugih institucij (Nadler v Novak 1997). 
Medtem pa Herrera (1993, str. 62) pojmuje  razvoj človeških virov kot »proces razvijanja, 
usmerjanja in investiranja v  človeške vire s strani podjetja«.  
Herrera (1989, str. 239-245 v Mohorčič Špolar 1996, str. 13) nadalje opredeljuje funkcije, ki 
se nanašajo na izobraževanje in usposabljanje:  
 priprava strategij izobraževanja in usposabljanja,  
9 
 
 analiza potreb po izobraževanju, ki je podlaga izobraževalnim programom,  
 razvoj izobraževanja in usposabljanja, ki vsebuje razvoj programov in način 
evalvacije,  
 vpeljava izobraževanja in usposabljanja v podjetje,  
 evalvacija vsega izobraževanja, tudi tistega, ki poteka izven organizacije,  
 spremljanje ekonomskih učinkov usposabljanja, kvalitete dela, iz tega pa sledi 
razmislek o napredovanju.  
 
Strategija razvoja človeških virov je po Herreri razvijanje, usmerjanje in investiranje v 
človeške vire organizacije (Herrera 1993, str. 62 v Mohorčič Špolar 1996, str. 12), kar po 
njegovem mnenju vključuje naslednje procese: 
  socializacija, usmerjanje in razvijanje vrednot zaposlenih,  
 določanje delovnih nalog,  
 razvoj za spremljanje oziroma vzdrževanje delovnih nalog in  
 razvoj potencialnih človeških virov. 
Pri  socializaciji, usmerjanju in  razvijanju vrednot zaposlenih gre za pomoč novo zaposlenim, 
da se prilagodijo podjetju in se z njim uskladijo.  
Določanje delovnih nalog omogoča zaposlenim opravljanje planiranih in programiranih 
delovnih nalog in odgovornosti. 
Razvoj za spremljanje oziroma vzdrževanje delovnih nalog je potreben, da so zaposleni 
sposobni slediti strukturnim, tehničnim ali tržnim spremembam v podjetju in se jim 
prilagoditi.  
Herrera meni, da zavzema razvoj človeških virov vse naloge upravljanja človeških virov, ki so 
usmerjene v razvoj znanja, sposobnosti in odnosov med zaposlenimi v organizaciji (Herrera v 
Novak 1997). Po Herrerovem mnenju je torej razvoj človeških virov del področja upravljanja 
človeških virov in ne samostojno področje. 
Vsaka delovna organizacija mora razviti lasten sistem razvoja človeških virov, prilagojen 
njenim specifičnim potrebam ter individualnim ciljem ter interesom njenih delavcev (Jereb 
1989, str. 149). 
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1.4. POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV ZA ORGANIZACIJO  
 
Organizacija si s sistematičnim razvojem človeških virov zagotavlja svoj prihodnji razvoj in 
perspektivo. Sistem razvoja kadrov prispeva k uspešnosti in učinkovitosti organizacije tako, 
da zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za delo in prispeva k motivaciji zaposlenih 
za delo in k izboljšanju določenih zunanjih dejavnikov učinkovitosti organizacije (Florjančič 
in Jereb 1998, str. 51).  
 
Tako avtorja Florjančič in Jereb (1998, str. 51) navajata, da se učinki razvoja zaposlenih v 
podjetju izražajo na podlagi meril, kot so:  
 večja storilnost (npr. več storitev),  
 boljša kakovost storitev (npr. večje povpraševanje, manj pritožb),  
 večja prilagojenost delavcev delu (npr. manj absentizma in fluktuacije, spontana 
delovna disciplina, več predlogov za izboljšave).  
 
Ker na podjetje vplivata hiter razvoj informacijskih in telekomunikacijskih tehnologij ter 
novosti,  podjetje pri svojem delovanju tekmuje s konkurenco za obstoj na trgu. 
Sistemi razvoja človeških virov v podjetjih temeljijo na strateških planih razvoja in na njihovi 
osnovi, opredeljenih ciljih in načelih kadrovske strategije. V ospredje je postavljena 
odgovornost zaposlenih za lasten razvoj. V času sprememb poslovnega okolja pa je potrebno 
prilagoditi tudi pristope, usmeritve in vsebine sistema razvoja človeških virov (Bahun in Rojc 
v Hauptman 2008). 
Spremembe so prisotne v programih razvoja in usposabljanja vodilnih in vodstvenih kadrov, 
strokovnih sodelavcev, neposrednih vodij delovnih skupin, v proizvodnih in poslovnih 






1.5. POMEN RAZVOJA ČLOVEŠKIH VIROV ZA ZAPOSLENE 
 
Možnosti napredovanja, nagrajevanja in izobraževanja, ki jih zagotavlja razvoj človeških 
virov, so tesno povezane tudi z individualnimi potrebami in interesi zaposlenih. Ustrezna 
strokovna usposobljenost lahko za zaposlene pomeni vrsto prednosti, kot so:  
 
 zagotavljanje možnosti za strokovni, delovni in osebnostni razvoj,  
 zagotavljanje možnosti vertikalnega ali horizontalnega napredovanja ter s tem 
povezanih ugodnosti, kot so večja plača, materialne in nematerialne ugodnosti,  
 povečanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti,  
 povečanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti,  
 povečanje možnosti za poklicno samopotrjevanje (Florjančič in Jereb 1998, str. 51).  
 
Dejstvo je, da so zaposleni najpomembnejši vir v podjetju in da je delovanje podjetja v 
največji meri odvisno tudi od kvalitete delovanja zaposlenih. 
 
1.6. IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH V 
PODJETJIH 
 
V današnjem času pridobljeno znanje hitro zastareva. Zaradi hitrih sprememb se pojavljajo 
nove potrebe po znanju. Pri tem igra pomembno vlogo podjetje oziroma organizacija, ki mora 
vlagati v svoje zaposlene, da izboljšajo svoja znanja in razvijejo svoje sposobnosti za 
učinkovito opravljanje svojih nalog.  
 
Znanje predstavljajo posameznikove zmožnosti, s katerimi lahko posameznik rešuje razne 
probleme, s katerimi se sooča pri svojem delu. Opredelimo ga lahko kot razumevanje in 
obvladovanje posameznih informacij in procesov. Z izobraževanjem tako pridobivamo 
manjkajoče oziroma potrebno znanje (Svetlik 2009, str. 471-481). 
 
Ker pa se zaposleni pri svojem delu neprestano soočajo z inovacijami in razvojem, ki jih sili v 
izpopolnjevanje in dopolnjevanje prvotno osvojenega znanja, spretnosti, sposobnosti, igra pri 
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tem ključno vlogo izobraževanje v podjetju, kajti če se zaposleni ne bi stalno izobraževali, bi 
ostali na začetni stopnji, kar bi posledično pomenilo zmanjšanje njihovih rezultatov in s tem 
slabše rezultate za podjetje (Ivančič 1999, str. 75). 
 
S spremembami se lahko soočajo samo ljudje, ki so sposobni svoje znanje kreativno 
uporabljati  in ga obnavljati ter dopolnjevati. Zato ima pri tem pomembno vlogo organizacija, 
ki se je sposobna odzvati na spremembe in  zagotoviti svojim zaposlenim redno učenje ter 
najboljšo uporabo, obnavljanje in dopolnjevanje znanja.  
 
Tako je eno izmed ključnih področij, ki vpliva na nadaljnji razvoj in uspešnost podjetja skrb 
za usposabljanje ter izobraževanje zaposlenih.  
 
Jereb (1998) s pojmoma usposabljanje in strokovno usposabljanje označuje »proces razvijanja 
tistih človekovih sposobnosti, ki jih posameznik potrebuje pri opravljanju nekega konkretnega 
dela v okviru določene dejavnosti. Izpopolnjevanje vključuje procese dopolnjevanja, 
spreminjanja in sistematiziranja že pridobljenega znanja, spretnosti, navad in razvitih 
sposobnosti. Z organiziranim izpopolnjevanjem omogoča podjetje zaposlenim, da vso 
delovno dobo osvežujejo, dopolnjujejo, širijo in poglabljajo svojo izobrazbo« (str. 178). 
 
Usposabljanje lahko razumemo kot vmesno etapo med izobraževanjem in delom oziroma kot 
nek »dodatni trening« določenih znanj in sposobnosti, ki so pomembna za opravljanje 
določenega dela (Svetlik 2009, str. 483). 
 
Medtem pa Jereb (1998) izobraževanje definira kot »dolgotrajen in načrten proces razvijanja 
posameznikovih znanj, sposobnosti in navad, ki mu omogočajo vključitev v družbeno 
življenje in delo ter oblikujejo znanstveni pogled na svet« (str. 17).  
 
Učenje v organizaciji tako postaja nujnost in podjetje se mora zavedati pomena razvoja svojih 
zaposlenih in imeti izdelano strategijo izobraževanja in usposabljanja svojih kadrov. Podjetja 
ohranijo motiviranost za učenje, tako da je izobraževanje učinkovito, ciljno usmerjeno in da 




1.7. PROCES NAČRTOVANJA IZOBRAŽEVANJA – ANDRAGOŠKI 
CIKLUS 
 
Načrtovanje izobraževanja odraslih lahko poteka po različnih modelih. Kot osnovo linearnega 
modela načrtovanja izobraževanja odraslih bomo tako uporabili izobraževalni ciklus, ki je v 
slovenskem prostoru poimenovan kot andragoški ciklus.  
 
Gre namreč za najbolj razširjen model načrtovanja izobraževalnih programov pri nas.  
Namenjen pa je načrtovanju, izpeljavi in evalvaciji v izobraževanju odraslih (Miglič 2002). 
 
Vsak avtor svojega modela načrtovanja izobraževalnih programov poudarja svoje temeljne 
značilnosti andragoškega procesa. Razlike med modeli so tako v sami sestavi procesa, v 
samem številu stopenj načrtovanja. Za boljše razlikovanje med modeli navajam kot primer 
dva avtorja, ki poudarjata svoje temeljne značilnosti procesa, in sicer Knowles, ki poudarja 
ozračje kot pomembno značilnost procesa in Freire, ki poudarja sodelovanje udeležencev. 
Njegovo mnenje sloni na tem, da je ključnega pomena sodelovanje udeležencev pri 
oblikovanju ciljev. Ob primerjanju različnih modelov ugotovimo, da je pri vseh modelih 
skupni poudarek na načrtovanju, uresničevanju in vrednotenju (Govekar-Okoliš in Ličen 
2008, str. 47-50). 
 
Znani hrvaški andragog Nikola Pastuović zato takšen proces imenuje izobraževalni ciklus. V 
našem prostoru so ga poimenovali andragoški ciklus. Izobraževalni ciklus je opredeljen kot 
»sistem postopkov, s katerimi se ustvarjajo cilji izobraževanja odraslih« (Pastuović 1985, str. 
103). Izobraževanje je opredeljeno kot sistematična in namenska dejavnost, ki se odvija po 
izbranih metodah (Ličen 2006, str. 99).   
 
Kot navajata Govekar-Okoliš in Ličen (2008, str. 47-51) lahko v literaturi pri različnih 
avtorjih zasledimo različne faze andragoškega ciklusa. Nekateri avtorji tako opredeljujejo 
načrtovanje v štirih, petih, šestih, sedmih ali več korakih, zato navajamo za primerjavo tudi 
druge avtorje, ki pišejo o andragoškem ciklusu.  
 
Avtorica Jelenc (1996, str. 82) govori o andragoškem ciklusu kot o povezavi različnih faz 
izobraževanja in navaja naslednje faze:   
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  ugotavljanje potreb,  
  načrtovanje programa,  
 programiranje vsebin,  
  priprava in organiziranje procesa,  
  izpeljava izobraževanja,  
 vrednotenje/evalvacija.  
 
Krajnčeva (1979, str. 107-109) našteje 4 faze vzgojno-izobraževalnega dela pri odraslih, ki 
obsega andragoški ciklus:  
 ugotavljanje potreb po izobraževanju,  
 programiranje in planiranje,  
 realizacija programov,  
 ocenjevanje učnih rezultatov in preverjanje pridobljenega znanja, spretnosti in  
oblikovanih stališč.  
 
Pastuović (1985, str. 106) loči naslednje faze načrtovanja izobraževanja:  
 preučevanje izobraževalnih potreb in motivov,  
 načrtovanje/planiranje izobraževalnega dela,  
 programiranje izobraževalnih vsebin,  
 neposredno pripravljanje in organiziranje izobraževalnega procesa,  
 izpeljava in vrednotenje rezultatov.  
Če pogledamo opredelitve andragoškega ciklusa pri zgoraj navedenih avtorjih, lahko 
opazimo, da se pri vseh pojavljajo naslednje faze andragoškega ciklusa:  
 preučevanje izobraževalnih potreb, 
 načrtovanje izobraževalnega programa, ki zajema oblikovanje ciljev, načrtovanje 
organizacije izobraževanja, vsebin in metod ter evalvacije,  
 izpeljavo in  




Sprva je bil proces izobraževanja odraslih zasnovan na linearni ravni in ni bilo poudarka na 
povezovanju posameznih delov procesa.  
 
Svetina (1998) linearni model načrtovanja izobraževanja opiše kot model, ki predstavlja vrsto 
predpisanih korakov, ki jih uporabljamo z uporabo ustreznih tehnik. Ta model je najbolj 
razširjen, njegova uporaba je preprosta. 
 






Vir: Ličen, N. (2008). Andragoški proces. V: Govekar-Okoliš, M., Ličen, N., Poglavja iz 
andragogike. Ljubljana: Znanstvena založba Filozofske fakultete, str. 52. 
 
Poimenovanje »ciklus« ni naključje, saj je ta nastal, ko je bila nakazana povezava med 
evalvacijo in ponovnim ugotavljanjem potreb. Ko se ta zadnja faza sklene, nastane cikel. Po 
evalvaciji izobraževalnega programa se proces ne konča, temveč je to spodbuda, da se 
nadaljuje s ponovnim ugotavljanjem izobraževalnih potreb, saj se na podlagi  na novo 
naučenega in pridobljenega znanja sprožijo nove potrebe. Pri cikličnem modelu zadnja faza 
torej predstavlja prehod v nov ciklus (Jelenc 1996, str. 82). 
 
Namesto stroge linearnosti se andragoški proces razdeli v tri podsisteme dejavnosti: 
 zbiranje informacij o izobraževalnih potrebah odraslih, to je informativni podsistem, 
 načrtovanje in izpeljavo, to je operativni podsistem, 
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Vir: Ličen, N. (2008). Andragoški proces. V: Govekar-Okoliš, M., Ličen, N., Poglavja iz 
andragogike. Ljubljana: Znanstvena založba Filozofske fakultete, str. 51. 
 
Kako pa pravzaprav potekajo faze izobraževanja v nekem podjetju?  
 Pojavi se potreba po izobraževanju, ki predstavlja neke vrste naročilo za 
izobraževanje. Vloga andragoga je, da se začne ukvarjati z načrtovanjem 
izobraževanja oziroma z iskanjem naročnika izobraževanja. 
 Andragog nato pripravi analizo polja in makro načrt izobraževanja, ki ga usklajuje z 
naročnikom izobraževanja. 
 Naslednji korak je redefinicija izobraževalnih potreb, ki poteka v sodelovanju z 
andragogom in naročnikom. Sledi določitev splošnih ciljev izobraževanja. 
 Na osnovi splošnih ciljev izobraževanja se nato določijo podrobnejši izobraževalni 
cilji. Vloga andragoga pri tem je tudi sodelovanje z izvajalci izobraževanja (mentorji, 
predavatelji, učitelji), kjer se določijo sklopi vsebin, metode in viri učenja, izbere se 
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potreben prostor in tehnična sredstva in na koncu se določi, kako bo potekala zadnja 
faza (Ličen 2006, str. 109). 
 Sledi izpeljava izobraževanja, ki predstavlja osrednji del izobraževanja.  
 Po zaključeni izvedbi izobraževanja sledi faza evalvacije, kjer se preveri, kakšne 
rezultate so udeleženci izobraževanja dosegli ter katera nova znanja in spretnosti so 
pridobili. Ovrednoti se tudi celoten potek programa. 
 Zaključno poročilo vsebuje tudi izsledke evalvacije. Andragog končno poročilo preda 
naročniku izobraževanja (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 49-52). 
 
Izobraževalni sistem v organizaciji, podjetju mora pokrivati vse faze izobraževalnega ciklusa: 
analizo izobraževalnih potreb, ki je po mnenju Kranjčeve, Savičevića, Pastuovića, Knowlesa 
in drugih avtorjev ugotavljanje izobraževalnih potreb, ključno in zelo pomembno andragoško 
vprašanje. Naslednji del procesa je načrtovanja izobraževanja, nato sledi izpeljava ter na 
koncu še evalvacija izobraževanja (Ličen 2006, str. 99-102).  
 
Po Pastuoviću (1978, str. 83) prva faza, preučevanje izobraževalnih potreb in motivov in  
zadnja faza, izpeljava in vrednotenje rezultatov predstavljata posebnost metodike 
izobraževanja zaposlenih v primerjavi z metodiko tradicionalnega učenja v šoli. 
 
S takšnim procesom načrtovanja izobraževanja lahko dosežemo, da bo podjetje imelo 
strokovno izobražene in usposobljene ljudi. Le-ti bodo prispevali k razvoju, kakovosti ter 
uspešnosti podjetja. Po našem mnenju je potrebno vključiti pri načrtovanju izobraževanja v 
podjetju vse faze andragoškega ciklusa, saj le tako lahko pravilno zadovoljimo potrebe po 
izobraževanju  zaposlenih. 
 
V diplomski nalogi bomo podrobneje opredelili prvo fazo analiziranja potreb po 
izobraževanju in usposabljanju v organizaciji. Če želimo organizirati izobraževalni sistem v 
organizaciji, ki bo ustrezal njenim potrebam in hkrati potrebam zaposlenih, moramo najprej 
ugotoviti te potrebe.  Zato je potrebno raziskati in ugotoviti izobraževalne potrebe in to 




Ker pa vseh izobraževalnih potreb ne moremo uresničiti hkrati, se mora predvidevati 
postopno zadovoljevanje potreb v planih izobraževanja (Jereb v Možina idr. 2002, str. 231). 
 
Ocenjevanje potreb po izobraževanju in usposabljanju je pomemben podporni člen v verigi 
dejavnosti, ki usmerjajo vse nadaljnje faze, od oblikovanja in razvijanja programov do 




























2. UGOTAVLJANJE IN ANALIZA POTREB PO 
IZOBRAŽEVANJU IN USPOSABLJANJU 
 
2.1. OPREDELITEV POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
Potreba je definirana kot »merljiva razlika med zdajšnjim in želenim stanjem ali med 
zdajšnjimi in želenimi možnostmi« (Mohorčič Špolar 1996, str. 79).  
Pri potrebi po izobraževanju in usposabljanju gre za »razliko med dejansko in želeno delovno 
uspešnostjo« (Miglič 2005, str. 145). 
 
Potrebe po izobraževanju in usposabljanju so v literaturi najpogosteje mišljene kot razlike 
med znanjem, spretnostmi in drugimi osebnostnimi lastnostmi, ki se lahko razvijejo z 
usposabljanjem in so potrebne za uspešno opravljanje določenih dejavnosti in funkcij, in 
tistim znanjem, spretnostmi in osebnostnimi lastnostmi (stališči, vrednotami, navadami), ki jih 
zaposleni že ima (Pastuović 1978, str. 103 v Miglič 2005, str. 146-147).  
 
Pastuović (1985, str. 107) opozori na razliko med pojmoma motiv in potreba. Motiv je tako 
zgolj subjektivni doživljaj, ki je skladen z določeno potrebo, vendar  je potreba tista, ki motiv 
sproži in vzdržuje. 
 
Peterson (1992) zapiše, da je izobraževalna potreba »potreba po izboljšanju dela posameznika 
s pomočjo določene vrste izobraževanja ali usposabljanja« (str. 10). 
 
Kdaj se pojavi izobraževalna potreba? Potrebe se pokažejo ob raznih problemih, ki jih je 
potrebno rešiti, ko se zmanjša produktivnost pri zaposlenih, ob pritožbah strank, ob raznih 
spremembah zakonodaje in pravilnikov, ob uvajanju novosti, …(Ličen 2015, str. 40). 
 
Torej, v določenih situacijah se najpogosteje pojavi potreba, ko je: 
 prisotno  pomanjkanje nečesa 
Pojavi se problem, slabo delovanje. Vzrokov za to je več, saj lahko ugotovimo, da je 
učinkovitost pri delu padla, ugotovi se pomanjkanje zmožnosti za opravljanje nekega dela, 
obstoječe znanje pri zaposlenih bi bilo potrebno dopolniti in nadgraditi. 
 v primerih, ko je treba nekaj razviti  
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Znanje bi bilo treba dopolniti, razviti in stopnjevati, da bi zaposleni lahko bolje opravljali 
svoje delo. 
 v primeru novosti 
Ob uvedbi novih projektov, novosti v podjetju se pokaže, da bo potrebna sprememba 
znanja pri zaposlenih. Predvidevajo se potrebe po izobraževanju in izobraževanje bo 
namenjeno za sprejemanje inovacij, novosti (Ličen 2015, str. 40-41). 
 
V najbolj značilnih situacijah, ko se pojavi potreba po izobraževanju, je naloga andragoga, da 
prepozna in določi potrebe po izobraževanju.  
 
Pri določanju potreb gre za sistematičen proces zbiranja in razčlenjevanja podatkov, ki 
vključujejo izobraževalne potrebe posameznika, skupine ali družbe v celoti. Ocenjujemo 
lahko potrebe posameznika, skupine ali družbe v celoti.  »Pri dosedanjem preučevanju potreb 
po izobraževanju je opazen enostranski metodološki pristop, saj se je pri tem preveč 
naslanjalo na subjektivna mnenja posameznika o željah in preferencah po določenih vsebinah. 
Iz posameznikovih želja se je nato sklepalo, da gre za potrebe po izobraževanju odraslih. 
Potrebe po izobraževanju imajo družbene, zgodovinske, kulturne, ekonomske ter psihološke 
razsežnosti. Bistvo potreb po izobraževanju je družbenost in individualnost. Človek je 
socialno in individualno bitje. Družbene institucije pa nastopajo kot dejavniki zadovoljevanja 
potreb« (Mohorčič Špolar 1996, str. 79). 
 
Ker ne vemo, kakšno znanje bo potrebno v naslednjem letu ali obdobju, ni dovolj le to, da se 
načrtuje izobraževanje, ki zaposlene usposobi za že znane razmere, ampak je potrebno 
izobraževanje razvijati v smeri potreb, ki se bodo šele razvile in jih bodo zaposleni 
predvidoma v prihodnosti potrebovali kot navaja Nadler (1989). 
 
Na kaj pa moramo biti pozorni, da bomo pravilno zadovoljili potrebe po izobraževanju in 
usposabljanju?  
Človeka se obravnava kot celoto, kot delavca, organizatorja, soustvarjalca družbenih 
sprememb, člana družine, ustvarjalca v prostem času itn. Logika zadovoljevanja potreb je zato 
usmerjena k vsestranskemu razvoju osebnosti. Preučevati moramo psihofizične, socialne in 
materialne možnosti delavcev, saj te pogosto determinirajo možnosti za izražanje in 
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zadovoljevanje potreb po izobraževanju, prav tako tudi njihove interese in pričakovanja, ki so 
povezani z zadovoljivim izobraževanjem (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 42-43). 
 
Prva izmed faz andragoškega ciklusa je ugotavljanje izobraževalnih potreb, ki je pomembna 
za oblikovanje nadaljnjih izobraževalnih aktivnosti in programov. Jelenc (1996) poudarja, da 
je ta faza andragoškega ciklusa temeljnega pomena za delo v različnih skupinah udeležencev 
izobraževanja. Šele na podlagi ugotovljenih znanj in iz njih izhajajočih potreb po 
dopolnjevanju ter željah udeležencev je namreč mogoče postavljati določene cilje. 
 
Pastuović je eden prvih avtorjev, ki se je začel ukvarjati z preučevanjem potreb po 
izobraževanju za delo.  Pozornost je usmeril na potrebe po izobraževanju v delovnih 
organizacijah. 
»Opredelil je štiri faze ugotavljanja izobraževalnih potreb v delovnih organizacijah: 
1. analiza dela, 
2. določanje znanja in spretnosti, ki so potrebne za opravljanje neke dejavnosti,  
3. ugotavljanje obstoječega znanja pri zaposlenih,  
4. primerjanje potrebnega in obstoječega znanja« (Pastuović 1968, str. 18-19 v Mohorčič 
Špolar, Ivančič 1996, str. 137). 
 
2.2. RAZVRŠČANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
Potreba po izobraževanju se kaže kot  razlika med znanjem, stališči, spretnostmi, ki jih 
posameznik potrebuje za opravljanje neke naloge ter znanjem, stališči, spretnostmi, ki so že 
prisotne pri posameznikih, ki bodo to delo opravljali (Mohorčič Špolar 1996, str. 84). 
 
Pri določitvi izobraževalnih potreb moramo najprej »ugotoviti izobraževalne potrebe, vse 
subjektivne ter objektivne dejavnike, ki vplivajo na potrebe, ugotoviti vrsto, raven ter širino 
potreb, analizirati pogoje in možnosti za njihovo uresničitev, določiti in ovrednotiti potrebe 
ter oceniti, kakšen bo iztržek v primerjavi z vložkom, ki smo ga namenili uresničitvi teh 




Pri razvrstitvi potreb je pomembno, ali je usposabljanje namenjeno zadovoljevanju sedanjih 
ali prihodnjih potreb. Potrebe po usposabljanju so na splošno razvrščene v dve širši kategoriji: 
reaktivne in proaktivne potrebe (Miglič 2002, str. 40). 
 
Reaktivne potrebe se nanašajo na stvari, ki so se že zgodile in ki jih je treba spremeniti. 
Označene so tudi kot korelacijske potrebe in se nanašajo na neustreznost sedanje delovne 
uspešnosti. Obstoječe potrebe so torej povezane z doseganjem trenutnih ciljev.  
Proaktivne potrebe po usposabljanju so pripravljalne in zahtevajo več predvidevanja, 
usmeritev in načrtovanja, vsebujejo pa tudi več tveganja. Proaktivno usposabljanje je podpora 
načrtovanju, prihodnjim spremembam in razvoju zaposlenih (Applegarth 1992, str. 47 v 
Miglič 2005, str. 151).  
Prihodnje potrebe po usposabljanju se nanašajo na dolgoročne cilje (Vukovič in Miglič 2006, 
str. 103). 
 
Pastuovićev splošni model preučevanja potreb po izobraževanju deli potrebe po izobraževanju 
in usposabljanju na globalne in diferencialne (Mohorčič Špolar 1996, str. 81). 
 
Globalne oziroma organizacijske potrebe po izobraževanju so opredeljene s planom potreb po 
kadrih in s planom pridobivanja kadrov, deloma pa tudi s planom razvoja kadrov. Izhodišče 
načrta so podatki o potrebnem številu zaposlenih za načrtovano obdobje, o poklicni in 
kvalifikacijski sestavi kadrov. Ker nobena organizacija ne more zadovoljevati svojih 
kadrovskih potreb le z zaposlovanjem, saj vsega kar potrebuje ni na trgu dela, mora opredeliti 
svoje globalne potrebe po izobraževanju. Globalne potrebe so predvsem kadrovske potrebe, 
njihov načrt pa predstavlja načrt potrebnih kadrovskih virov. Diferencirane potrebe po 
usposabljanju so potrebe po konkretnem znanju in spretnostih za posamezne kategorije 
zaposlenih in posameznike. Zadovoljujemo jih z usposabljanjem in izpopolnjevanjem 
zaposlenih. Izražajo se v vsebinah usposabljanja, ki so potrebne za to, da bi bili zaposlene 
usposobljeni za izvajanje delovnih nalog. Opredeljene so predvsem v planu razvoja kadrov, 
deloma pa tudi v planu sprejemanja in razporejanja kadrov (Jereb 1998, str. 198). V bistvu so 
to podrobneje razčlenjene globalne potrebe, iz katerih še ni natančno razvidno, katero znanje, 
spretnosti in odnosi so potrebni za uspešno delo (Jereb 1998, str. 198; Pastuović, 1978, str. 86; 




»Operativno se diferencialne izobraževalne potrebe ugotavljajo s postopki snemanja in 
analize delovnega postopka ter s preučevanjem potrebnega znanja in spretnosti zaposlenih, da 
bi ugotovili, katero znanje, potrebno za delovni proces, jim še primanjkuje« (Mohorčič Špolar 
1996, str. 81-82). 
 
Poleg razvrščanja izobraževalnih potreb, ki so opredeljene zgoraj, se potrebe lahko opredelijo 
tudi glede na posamezne ravni, na katerih se pojavljajo.  
Applegarth (1992, str. 47) in Bee in Bee (1995, str. 20) predlagajo sledečo strukturo (Miglič 
2005, str. 152):  
 organizacijska raven – ugotavljanje potreb, ki se nanašajo na celotno organizacijo;  
 raven organizacijskih enot – ugotavljanje potreb, značilne za posamezne 
organizacijske enote;  
 poklicna raven – ugotavljanje potreb, ki se nanašajo na nekatere poklice ali skupine 
poklicev;  
 individualna raven – ugotavljanje posameznikovih potreb po usposabljanju. 
 
Skupne organizacijske potrebe se tako nanašajo tudi na zagotavljanje pripadnosti 
organizacijski kulturi in na sposobnosti organizacije privabiti ter zadržati ustrezno 
usposobljen kader. Analiza potreb je potrebna zaradi določitve strategije privabljanja novih 
zaposlenih in usposabljanja pripravnikov, zaradi česar se lahko takšna analiza potreb pri 
načrtovanju kadrovskih virov enači z analizo zahtev (Miglič 2002, str. 41). 
 
 Pri ravni organizacijskih enot se potrebe posameznih organizacijskih enot razlikujejo med 
seboj glede na njihove funkcije. Kljub temu pa so lahko tudi kakšne skupne, ki so usmerjene k 
skupnim rešitvam (prav tam, str. 41-43). 
 
Poklicne potrebe vključujejo posamezna delovna področja. Pogosto pride do tega, da jih 
zamenjujejo s potrebami posameznega zaposlenega. Le-te so usmerjene izključno k potrebam 
dela in ne k sposobnosti posameznika po izpolnjevanju teh potreb (prav tam, str. 41-43). 
 
Ugotavljanje in ocenjevanje potreb na individualni ravni vključuje analizo in dokumentiranje 
potreb posameznika po izobraževanju in usposabljanju glede na njegovo obstoječe znanje in 
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stopnjo obvladanja spretnosti, potrebnih za izvajanje zahtevanih del in nalog (Vukovič in 
Miglič 2006, str. 144). 
 
Podrobnejša predstavitev in opis posameznih analiz sledi v poglavju Analiza izobraževalnih 
potreb. 
 
2.3. VPLIV DEJAVNIKOV NA POTREBE PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU 
 
Dejavniki, ki določajo potrebe po izobraževanju so lahko objektivni in subjektivni, splošni in 
posebni. Med splošne objektivne dejavnike sodijo predvsem tisti, ki so posledica splošnega 
razvoja dela. Najpomembnejši so tisti, ki izhajajo iz splošnih in posebnih analiz dela, 
marketinga ipd. Med posebne objektivne dejavnike sodijo tisti, ki izhajajo iz posebnih nalog 
ali trenutnih potreb, ki nastajajo pri reševanju problemov in odpravljanju slabosti, s katerimi 
se srečujemo na različnih področjih in jih je potrebno odpraviti z izobraževanjem (Mohorčič 
Špolar, Ivančič 1996, str. 44). 
 
Subjektivni vplivi na potrebe se kažejo kot ideje, interesi, želje ter razna stališča do 
izobraževanja. Objektivne potrebe so namreč izraz potreb dela pri določenem številu 
zaposlenih ali pri vseh zaposlenih. Posameznik se jih začne bolj zavedati in jih občuti kot 
svoje. Ko se pokaže želja po zadovoljevanju teh potreb, začne meja med subjektivnimi in 
objektivnimi potrebami začenja postopno izginjati. Pri ugotavljanju objektivnih potreb ter 
poznejšem zadovoljevanju le-teh igrajo pomembno vlogo subjektivne želje in interesi (Mrmak 
1982, str. 298-299). 
 
Na potrebe po izobraževanju in usposabljanju vpliva veliko dejavnikov, in sicer:  
• družbenoekonomski 
kot so razvoj tehnike in tehnologije, organizacijske spremembe, drugi dejavniki ekonomske 
reprodukcije, kot so izvoz kapitala – mednarodna delitev dela, izrabljanje cenejše delovne sile 
itd., prodor tehnike in avtomatizacije na vsa področja življenja, razvoj komunikacij; 
urbanizacija in aglomerizacija, novo tehnično okolje, družina, migracije, turizem, prosti čas, 




• socialni in humanistični  
ki predstavljajo pritisk tehnike in tehnološkega razvoja, socialne odnose in socialne razlike v 
družbi, saj bi se s krepitvijo izobraževanja zmanjševale socialne razlike in ustvarjali novi, bolj 
humani odnosi v družbi, zahteve po demokratizaciji in humanizaciji življenja in uveljavljanje 
splošnih človekovih pravic, katerih sestavna pravica je tudi pravica do izobraževanja ter vpliv 
nosilcevznanosti (prav tam, str. 40-41); 
• demografski dejavniki  
Demografske značilnosti kot so spol, starost in še posebno izobrazbena struktura močno 
vplivajo na potrebe po izobraževanju. Tržno gospodarstvo zahteva optimalno izobrazbeno 
sestavo prebivalstva ob čim manjšem vlaganju sredstev za te namene (prav tam, str. 41). 
 
Navedeni dejavniki spadajo v veliki meri med dejavnike, ki spodbujajo potrebe po 
izobraževanju odraslih in posledično na samo ugotavljanje potreb na vseh ravneh. Na 
podjetniški ravni obstajajo dejavniki, ki ovirajo ugotavljanje teh potreb. Smiselno je ugotoviti, 
v kolikšni meri posamezni dejavniki določajo posamezne potrebe po izobraževanju in na 
kateri ravni. 
 
Najbolj negativen vpliv na ugotavljanju izobraževalnih potreb v podjetju imajo naslednji 
dejavniki (Stanley 1987, Nadler 1988 v Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, str. 60-61): 
 »nizek status izobraževalcev v podjetju,  
 stališča do razvoja človeških potencialov v podjetju,  
 organizacijska vprašanja, 
 poklicna vprašanja, 
 pomanjkljiva usposobljenost za zbiranje informacij«. 
 
Pri zaposlenih moramo preučiti tudi socialne, materialne in psihofizične možnosti, ki jih 
imajo zaposleni, saj te dostikrat določajo, kako naj se zadovolji potrebe po izobraževanju in 
pokažejo interese in pričakovanja, vezana na izobraževanje (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996, 
str. 43). 
Tudi sama struktura zaposlenih v podjetju nam veliko pove o človeških virih, saj lahko na 
podlagi starosti zaposlenih, stopnje izobrazbe, delovnih izkušenj, vrednot, stališč, interesov 
ipd.  dobimo vpogled v to, kakšna so možnosti za izvedbo izobraževanja.  
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Pomanjkanje izobrazbe, ki je lahko osnova za sklepanje o ravni potreb po izobrazbi se lahko 
utemelji tako, da izobrazba predstavlja samo splošen kazalnik, ki pokaže ali je oseba primerna 
za to, da se jo usposobi za opravljanje določenega dela ali ne. Ni pa nujno, da ustreza 
dejanskim potrebam dela (prav tam). 
 
Velik vpliv na potrebe in samo izobraževanje ima tudi klima v podjetju. Če je v podjetju 
prisotna dobra, pozitivna delovna klima, je velika verjetnost, da bo izobraževanje pri 
zaposlenih sprejeto kot pozitivno in ne negativno. Seveda pa je v podjetju lahko prisotnih več 
negativnih vplivov in stališč do samega izobraževanja, kar otežuje ugotavljanje potreb po 
izobraževanju in tudi samo načrtovanje izobraževanja in izvedbo izobraževanja. Tudi sami 
zaposleni so lahko zaviralni dejavnik pri sprejemanju izobraževanja in usposabljanja. Nekateri 
zaposleni tako sledijo načelu vseživljenjskega učenja in so se pripravljeni izobraževati ter 
svoje znanje širiti, razvijati, nadgrajevati, medtem ko imajo drugi drugačen odnos do 
izobraževanja. Lahko se tudi zgodi, da so se zaposleni »prisiljeni« vključiti v izobraževanje. 
 
Na samo delovno uspešnost zaposlenih tudi vpliva veliko dejavnikov. Tako lahko pride do 
razlike med dejansko in pričakovano uspešnostjo iz več razlogov.  Novo zaposleni ali 
premeščeni delavci mogoče nimajo dovolj potrebnih spretnosti, sposobnosti, znanja za 
opravljanje dela, zaradi novih dolžnosti ter ciljev delovne uspešnosti pride do spremembe 
delovnih zahtev, lahko se pojavi potreba po novih storitvah, produktih. S spremembo 
tehnologije ali delovnih postopkov, ki pa ne vplivajo na sama delo, se pojavi potreba po 
osvojitvi določenih novih spretnosti (Miglič 2002, str. 38). 
  
Številni problemi, vezani na delovno uspešnost so na prvi pogled povezani z usposabljanjem, 
ampak se  kaj kmalu  izkaže, da so posledica npr. slabe organizacije delovnih procesov, 
neustreznega oblikovanja dela, nepravilnega odnosa do dela, organizacije, avtoritet, 
nesposobnosti prilagajanja procesom, slabih medsebojnih odnosov ter raznih konfliktov, 
neustrezne komunikacije, vključno z nejasnimi delovnimi navodili, nezadostnimi povratnimi 
informacijami, pomanjkanju spodbude v odnosu nadrejeni-podrejeni, slabih delovnih razmer 






2.4. UGOTAVLJANJE IZOBRAŽEVALNIH POTREB 
 
Pred samim načrtovanjem izobraževalnih programov, ki  je kompleksna, zahtevna in obsežna 
naloga, ki v prvi vrsti zahteva proučevanje izobraževalnih potreb, je ugotavljanje potreb 
ključno andragoško vprašanje.  
 
Faza raziskovanja in preučevanja potreb, kot jo imenuje Ličnova (2006, str. 102), ni 
omejena zgolj na posameznikove izobraževalne potrebe, ampak se ugotavljajo tudi potrebe 
organizacije, skupnosti, podjetja, itd. 
 
Pojem ugotavljanje zajema sistematično zbiranje in razčlenjevanje podatkov, ki so povezani z 
izobraževalnimi potrebami (Mohorčič Špolar, Ivančič 1996).  
 
Ko pričnemo z ugotavljanjem in analiziranjem potreb po izobraževanju in usposabljanju, je 
potrebno: 
 ugotoviti, katere potrebe po izobraževanju so prisotne, 
 ugotoviti objektivne in subjektivne dejavnike, ki imajo velik vpliv na same potrebe in 
tudi v kolikšni meri posledično ti dejavniki določajo potrebe, 
 odkriti vrsto, raven in širino potreb, 
 analizirati pogoje in možnosti za uresničitev potreb, 
 določiti, oblikovati in ovrednotiti potrebe, 
 podati oceno o izkupičku v primerjavi z vložkom, ki bo posledično prinesel korist 
podjetju in zaposlenim z uresničevanjem potreb po izobraževanju (Mohorčič Špolar, 
Ivančič 1996, str. 62). 
 
Pri ugotavljanju potreb moramo biti pozorni na dve bistveni nalogi tega procesa (Svetina 
1998, str. 29- 30): 
 analizo okoliščin, kjer je potrebno  razčleniti vplive okolja, v katerem se izobraževalni 
program načrtuje; 
 analizo strukture potencialnih udeležencev,  kjer zbiramo podatke o posameznikih, ki 




2.4.1. Postopki ugotavljanja potreb po izobraževanju 
 
Najbolj uveljavljen model za izpeljavo postopkov ugotavljanja potreb po izobraževanju je 
razvila Caffarella (1994, str. 76-77 v Svetina 1998, str. 47-48), ki je opredelila devet stopenj. 
 
Pomembno zaporedje korakov pri načrtovanju postopkov je: 
 
1. sprejmemo odločitev, da postopek ugotavljanja potreb po usposabljanju oz. 
izobraževanju izberemo kot izhodiščno točko za razvoj izobraževalnega programa; 
2. določimo izvajalce, ki bodo ugotavljali potrebe po izobraževanju; 
3. opredelimo izhodiščne in posebne cilje postopka; 
4. določimo koliko časa bo trajal postopek ugotavljanja potreb, koliko denarja lahko 
porabimo in osebje, ki bo sodelovalo  v aktivnostih; 
5. določimo metode za zbiranje podatkov; 
6. sledi izbiranje podatkov; 
7. razčlenitev podatkov iz dveh zornih kotov glede na temeljne ugotovitve, izražene 
kvalitativno in kvantitativno in stopnjo soglasja; 
8. določitev vrstnega reda pomembnosti med ugotovljenimi potrebami, ki jih bomo 
upoštevali pri oblikovanju programa izobraževanja in določiti tiste potrebe, ki jih je 
primerneje zadovoljiti z drugačnimi postopki; 
9. o rezultatih ugotavljanja izobraževalnih potreb obvestimo vse, ki so vključeni v 
izobraževalni projekt oziroma vse zainteresirane skupine (Bukovec idr. 2013, str. 27-
28). 
 
Pri ugotavljanju potreb pogosto pride do ugotovitve, da bi nekatere probleme lahko rešili 
drugače, ne le z izobraževanjem. Pri ugotavljanju potreb in rezultatih, ki jih dobimo z 
analizami, je pomembno prepoznati druge, že obstoječe programe, ki prepoznane potrebe z 
analizo že zadovoljujejo. Programi so lahko formalni ali neformalni ter takšni, ki jih izvajajo 
drugi izvajalci v nekem okolju. Lahko si pomagamo z izpolnjevanjem poglavitnih meril, ki jih 
programer izobraževalnega programa upošteva, ko se odloča, katere potrebe bo upošteval pri 
razvoju novega programa, katerim bo dal prednost in katere bo izločil. Ta merila predstavljajo 




Potrebno si je zastaviti tri vprašanja in poiskati pri tem odgovore (Bukovec idr. 2013, str. 28): 
1. Kaj želimo s programom doseči? Zanimajo nas cilji programa in transfer učenja. 
2. Kako bomo ugotovili, ali so cilji doseženi? 
3. S kakšnimi postopki, metodami in organizacijo bomo dosegli cilje? Zanimajo nas 
organizacija, metode, viri, osebje  oziroma oblikovan načrt za izpeljavo. 
 
Pri nadaljnjem načrtovanju je bistveno upoštevati metodologijo sestavin izobraževalnih 
programov in tudi zaporedje nastajanja teh sestavin, čeprav se v praksi pogosto dogaja, da 
slednje nekoliko prilagajamo. Pomembno je slediti tudi zastavljenim stopnjam načrtovanja, 
predvsem pa je nujno, da imamo opredeljen jasen cilj glede na področja izobraževanja in 
poglavitne nosilce izobraževalnega interesa. Poglavitni področji izobraževanja sta 
profesionalno in neprofesionalno. Nosilci izobraževalne aktivnosti so lahko posamezniki, ožje 
interesne skupine, podjetja, lokalne in širše skupnosti (Svetina 1998, str. 49). 
 
2.5. NAČINI IN MOŽNOSTI UGOTAVLJANJA IZOBRAŽEVALNIH 
POTREB 
 
Kako realno ugotavljati izobraževalne potrebe, je vprašanje, s katerim se srečujemo v procesu 
ugotavljanja potreb.  
Za ugotavljanje potreb lahko uporabimo različne metode, tehnike, postopke in inštrumente. 




 študij dokumentacije, 
 študije primerov, 
 analiza delovnega mesta, 
 samoanaliza, ipd. 
 
Pastuović (1985, str. 109) meni, da je potrebno potrebe ugotavljati večplastno, torej z 
večfaznim postopkom: 
 izdela se analizo dejavnosti, po kateri je treba posameznika usposobiti; 
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 določijo se znanja, spretnosti in druge osebnostne lastnosti, ki jih za določeno 
dejavnost potrebujemo; 
 ugotovi se, kakšna znanja in izkušnje ima posameznik; 
 določi se potrebe po izobraževanju. 
 
Svetina (1998, str. 44–47) navaja najpogosteje uporabljene metode za ugotavljanja potreb: 
 opazovanje posameznikov ali skupine pri opravljanju nalog; 
  vprašalniki/ankete, s katerimi  zbiramo mnenja, stališča; 
  intervjuvanje z ustrezno vrsto intervjuja (nestrukturirani, polstrukturirani, 
strukturirani); 
  razprave v skupinah; 
  analiza delovnih opravil – zbiranje, razvrstitev, razčlenitev, interpretacija ter 
 poročanje o nalogah, dolžnostih in dejavnostih, ki sestavljajo posamezno delovno 
mesto ali posel; 
 pregled pisnih in drugih preizkusov/testov, s katerimi merimo individualne 
sposobnosti,spretnosti ali stopnje znanja, stališča in sodbe; 
 pisno gradivo – dokumentacija, s katero zbiramo informacije; 
 pogovori s poznavalci, sodelavci, prijatelji: neformalni pogovori ob kavi, na kosilu, na 
raznih srečanjih, kjer si zapisujemo zamisli za izobraževalni program. 
 
 
Ugotavljanje izobraževalnih potreb lahko poteka z uporabo induktivne ali deduktivne metode 
ali pa kombinirano (Pastuović 1978, str. 89).  
 
Induktivna metoda se uporablja v fazi proučevanja izobraževalnih potreb, medtem ko so 
deduktivne metode  bolj primerne za fazo načrtovanja, planiranja (Mrmak 1982, str. 300). 
Pri induktivnem pristopu ugotavljanja potreb se kaže prednost v tem, da onemogoča 
izmišljanje delovnih mest, funkcij v podjetju in kasnejše fiktivno konstruiranje profilov. 
Induktivni pristop preprečuje mešanje resničnega in želenega stanja (Pastuović 1978, str. 90). 
 
Deduktivni pristop temelji na analizi dokumentacije in oceni strokovnjakov. S takšnim 
pristopom se potrebe izpeljujejo iz planiranega razvoja. Sklepanje temelji samo na osnovi 
stvarnih pričakovanj in smeri razvoja, ki se lahko z dovolj veliko sigurnostjo projicirajo v 
plansko obdobje (Mohorčič Špolar 1996, str. 82). 
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2.6. NAČRTOVANJE ANALIZE IZOBRAŽEVALNIH POTREB 
 
Tako kot mora zdravnik najprej postaviti diagnozo pri bolniku pred začetkom zdravljenja 
bolezni, je potrebno pri analizi izobraževalnih potreb najprej natančno diagnosticirati situacijo 
in potrebe posameznika (Ličen 2015). 
 
Torej, analizo izobraževalnih potreb je potrebno dobro načrtovati in premišljeno izpeljati, saj 
sta analiza izobraževalnih potreb (needs analysis) in analiza situacije ena izmed temeljnih 
elementov pri načrtovanja izobraževalnih programov. Gre za proces, ki je sestavljen iz 
različnih pristopov, s katerimi zbiramo podatke, presojamo (interpretiramo) podatke in se na 
osnovi tega odločamo o izobraževanju in prioritetah pri izobraževanju (Ličen 2015, str. 33).  
 
Zakaj je pomembno, da imamo izdelan dober predhoden načrt akcije?  
Gre za pomembno osnovo, na kateri temeljijo vsi nadaljnji postopki. In tako je pri procesu 
analize izobraževalnih potreb zagotovo najpomembnejša priprava. Z oceno načrta analize  
vidimo, če je le-ta dobro zamišljena in če gre kompleten proces analize izobraževalnih potreb  
v pravo smer (Peterson 1992, str. 50-54). 
 
Najprej določimo, katere cilje je potrebno doseči pri analizi potreb po izobraževanju, kakšni 
bodo učinki analize ter datum zaključka analize. Potrebna je tudi objektivnost pri 
raziskovanju. Najprej se objektivno in realno določi izobraževalne potrebe, nato sledi analiza 
vseh podrobnosti. Pri načrtovanju analize izobraževalnih potreb so pomembni tudi vsi 
dejavniki, faktorji, ki neposredno vplivajo na objektivnost in na doseganje ciljev. Prisotni so 
tisti, ki pomagajo doseči stvarnost in tudi tisti, ki to zavirajo. Zato si lahko pomagamo, da 
izdelamo lestvico dejavnikov, kamor vpišemo faktorje, ki delujejo pozitivno in kateri delujejo 
negativno. Določi se tudi, kakšen vpliv imajo na doseganje ciljev analize (prav tam). 
 
Za doseganje cilja so pomembne tudi razpoložljive možnosti, kako bomo uresničili cilje 
načrta. Pri sprejemanju predlogov moramo biti čim bolj odprti, kreativni. Pomembno je 
upoštevati vse dane predloge, saj jih lahko kasneje tudi izločimo. Pomembna so vsa 
razmišljanja. Poudarek je na dobrih in konkretnih idejah in možnostih, ki jih lahko dopolnimo 




Ko  je samo raziskovanje že tako daleč, sledi načrtovanje poteka izvedbe. Izberemo tiste 
možnosti, ki smo jih prej določili in jih imamo namen preizkusiti v praksi. Upoštevamo 
seveda vse morebitne faktorje, ki bi lahko zavirali ali spodbujali izbrano opcijo ter določimo 
njihov vpliv na ugotavljanje potreb po izobraževanju (Peterson 1992, str. 54).  
 
Včasih je smiselno pred koncem opraviti tudi oceno načrta. Po dobri ocenitvi načrta se lahko 
začne z načrtovanjem analize izobraževalnih potreb. 
 
Po Petersonovi (1992, str. 59) je potrebno pred samo izvedbo analize določiti:  
 ime organizacije, 
 lokacijo zbiranja podatkov,  
 datum izvedbe, 
 odgovorno osebo za nadzor nad potekom analize izobraževalnih potreb, 
 ciljno skupino, 
  cilje analize potreb po izobraževanju,  
 glavna področja ugotavljanja oziroma analize, 
 cilje izvajanja delovnih nalog (v pomoč so nam opisi delovnih mest, pogovori z vodji 
oddelkov, zaposlenimi ter opazovanje ter izvajanja delovnih nalog).  
 
Po izvedeni analizi potreb po izobraževanju je potrebno opredeliti in dobiti informacije o 
(Peterson 1992, str. 76):  
 ciljih,  
 neskladnostih,  
 razlogih za neskladnost,  
 prepoznanih izobraževalnih potrebah.  
 
2.7. ANALIZA IZOBRAŽEVALNIH POTREB 
 
Če se vprašamo, zakaj sploh potrebujemo analizo izobraževalnih potreb v podjetju, vidimo, da 
z analiziranjem izobraževalnih potreb dobimo informacije, na katerih področjih mora 
33 
 
organizacija investirati v človeške vire. S samo analizo ugotovimo, kakšna je razlika med 
obstoječim in želenim stanjem, kako se čim bolj prilagoditi potrebam zaposlenih glede ciljev, 
metod in vsebin izobraževanja, da razvijemo najprej cilje izobraževanja in nato programe 
izobraževanja. Če ne izpeljemo analize, se nam lahko zgodi, da ceno za napačno, neustrezno 
in neučinkovito  izobraževanje ali usposabljanje tako nosijo zaposleni. 
Z analizo potreb se velikokrat ugotovi, da so potrebe po izobraževanju precej večje od 
zmožnosti podjetja za realizacijo. Pokažejo se predvsem omejitve glede finančnih zmožnosti 
podjetja, zato mora kadrovska služba določiti prioritete glede izobraževanja in pripraviti načrt 
izobraževanja (Jan 2001). 
 
Celovit proces ugotavljanja in ocenjevanja potreb po izobraževanju in usposabljanju je 
sestavljen iz več komponent in združuje tri vrste analiz, ki se nanašajo na organizacijo, delo in 
zaposlene (Treven 1998). Te analize so: 
 organizacijska analiza;  
 analiza dela in nalog- t.i. t operativna analiza; 
 analiza zaposlenih.  
 
Čeprav je običajno analiza potreb sestavljena iz treh ločenih raziskav, avtorji poudarjajo 
medsebojno povezanost teh raziskav. Raziskave, izvedene na treh ravneh – organizacija, delo 
in posameznik, bi se morale med seboj dopolnjevati, saj bi s tem  dobili celovito podobo 
potreb po izobraževanju in usposabljanju (Miglič 2005, str. 155).  
 
Model celovitega analiziranja izobraževalnih potreb naj bi potekal od zgoraj navzdol -  od 
analize potreb organizacije k individualni analizi potreb. 
 
2.7.1. Analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju na ravni organizacije  
 
»Namen organizacijske analize je preučevanje sistemskih komponent organizacije, ki poleg 
operativne analize ter individualne analize potreb vplivajo na izobraževanje in usposabljanje. 
Zajema širši pregled organizacijskih ciljev, organizacijskih virov in okoliščin prenosa znanja, 




Na organizacijo imajo velik vpliv dejavniki okolja, ki se kažejo na dva načina. Načrtovane 
poslovne potrebe (poslovna strategija) niso le izhodišče analize potreb, ampak spodbujajo ter 
usmerjajo celotno strategijo izobraževanja in usposabljanja v organizaciji.  Medtem ko na 
nenačrtovane poslovne potrebe vplivajo nepričakovani in nepredvideni dogodki, situacije 
(Miglič 2002, str. 55-56). 
 
Najpogostejši vpliv na potrebe organizacije imajo naslednji dejavniki (Bee in Bee 1995, str. 
6): 
 splošni dejavniki zunanjega okolja organizacije, 
 specifični dejavniki okolja, 
 notranje okolje. 
 
Dejavniki zunanjega okolja, na katere organizacija ne more neposredno vplivati in imeti 
neposredni nadzor, so ekonomski, tehnološki, demografski, družbeni, kulturni in politični 
dejavniki (Miglič 2005, str. 160-161). 
Organizacija sama prav tako nima nadzora nad specifičnimi dejavniki okolja, kamor štejemo 
stranke, dobavitelje, konkurenco itd., lahko pa seveda vpliva nanje (prav tam, str. 161). 
Dejavnike notranjega okolja predstavljajo zaposleni, sindikati (prav tam). 
 
Vse te zunanje spremembe, ki imajo vpliv na  organizacijo pa prisilijo podjetje, da teži k večji 
uspešnosti, kakovosti storitev, k doseganju ciljev organizacije. Razvoj tehnologije ima velik 
vpliv na zaposlene, na potrebe po novem znanju, dodatnih spretnostih in kaže na odgovornost 
organizacije po razvoju človeških virov. 
 
Kot pokazatelji organizacijskih potreb se velikokrat pokažejo različni problemi v organizaciji. 
Podjetja se velikokrat prenaglo odločijo za odpravo težav in ne ocenijo dejanske potrebnosti 
po usposabljanju. Mnogi problemi na podlagi prvega vtisa niso vedno povezani z 
usposabljanjem, ampak se kasneje,  po opravljeni analizi izkaže, da imajo posredni vpliv in so 
posledice nečesa, kar lahko povežemo s potrebami po izobraževanju in usposabljanju. 
 
 Med najpomembnejše kazalce potreb po usposabljanju v organizaciji sodijo: 
 organizacijski načrti, 
 evidence o zaposlenih, 
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 moralni dejavniki, 
 nadzor, 
 delo in potek dela, 
 težave v komunikaciji, 
 politika izbire zaposlenih, 
 znanje o delu (Stanley 1987, str. 42 v Miglič 2002, str. 62). 
 
Tabela 1: Organizacijski kazalci potreb po usposabljanju 
 
ORGANIZACIJSKI NAČRTI VZDUŠJE, ODNOSI 
- načrtovane spremembe v ciljih in programih 
- spremembe strukture 
- kadrovske spremembe 
- spremembe tehnologije in/ali postopkov 
- napetosti med zaposlenimi 
- številne pritožbe 
- nestrokovno vodenje 
EVIDENCA O ZAPOSLENIH NADZOR 
- visok odliv 
- velika odsotnost z dela 
- velika pogostost nezgod 
- majhna uspešnost 
- karierni razvoj 
- nejasna delovna navodila 
- neustrezno obravnavanje krivic 
- pomanjkanje zanimanja za delo 
- slabo usklajevanje 
- napake v načinih motiviranja 
DELO IN DELOVNI POSTOPEK TEŽAVE V SPORAZUMEVANJU 
- ozka grla v proizvodnji 
- fluktuacija v proizvodnji 
- poročila o nezadovoljstvu uporabnikov s 
storitvami 
- poročila o previsokih stroških, odpadkih in 
napakah 
- ocenjevanje delovne uspešnosti 
- slaba pisna in ustna komunikacija 
- napake v pretoku informacij od spodaj 
navzgor in nasprotno 
- semantične težave 
POLITIKA IZBIRE KADROV ZNANJE O DELU 
- usposobljenost zaposlenih na operativnih 
ravneh 
- izkušnje in preteklo usposabljanje zaposlenih 
- tehnični postopki 
- administrativni postopki 
- oblike nadzora 
 
Vir: Stanley, L. A. (1987). Guide to training need assessment. Ljubljana: International Centre 
For Public Enterprises in Developing Countries. 
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Vse zgoraj navedene kazalce se lahko spremlja sproti ali pa občasno oziroma po potrebi. Cilj 
spremljanja teh kazalcev je v tem, da se ugotovi dejansko stanje problema in nato oblikuje 
načrt za izboljšanje situacije. Ker nekaterih kazalnikov ne moremo meriti, se jih velikokrat ne 
upošteva, kljub temu, da imajo velik vpliv na organizacijo in posledično na potrebe ter na  
izobraževanje in usposabljanje (Miglič 2005, str. 162). 
2.7.2. Analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju na operativni ravni 
 
Analiza dela predstavlja temeljni način za ugotavljanje potreb po izobraževanju in 
usposabljanju. Gre za sistematični postopek zbiranja informacij o delu,  nalogah ter 
odgovornosti pri delu in lastnosti, ki jih mora imeti posameznik za uspešno opravljanje dela 
(Vukovič in Miglič 2006, str. 126). 
 
Analiza dela je pomembna pri usposabljanju zaposlenih in pri uvajanju novih zaposlenih za 
delo. Kadar je namreč oblikovanje usposabljanja povezano s konkretnim delom ali nalogami, 
morajo biti na voljo informacije, ki jasno in podrobno opisujejo tip in raven znanja, spretnosti 
in odnosov, ki naj bi jih zaposleni obvladovali za ustrezno izvedbo del ali nalog. Takšno 
zbiranje informacij imenujemo analiza dela za potrebe usposabljanja (ang. job training 
analysis) (Miglič 2002, str. 75). 
 
Analiza dela za potrebe usposabljanja natančno vključuje vse glavne komponente, ki 
sestavljajo delo in se jih mora zaposlen naučiti za uspešno opravljanje: 
 znanje  
Gre za tehnično, proceduralno ali organizacijsko, ki se vedno nanaša na nekaj, kar mora biti v 
okviru dela »znano« ali »razumljeno«.  
 spretnosti 
Nanašajo se na »delati« in so lahko ročne, diagnostične, medosebne, sposobnosti odločanja 
itd.. 
 stališča in odnosi   
Zaposleni pokažejo določen korekten odnos do dela in strank (primer: s strankami so vljudni, 
kažejo občutljivost pri delu s strankami), so prilagodljivi, so sposobni sodelovati v skupinah, 
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izražajo potrpežljivost pri obvladovanju različnih pritiskov ali delovnih situacij (prav tam, str. 
75-76). 
 
Splošno načelo analize dela je, da je celostna in da vsebuje vse naloge in elemente dela. O 
tem, na kakšen način bo potekala analiza dela, vpliva veliko dejavnikov, med katere sodijo 
čas, stroški, ciljna skupina, obseg analize, analitik in njegova usposobljenost. Miglič (2002, 
str. 80-90) povzame najbolj pogosto uporabljene analize po različnih avtorjih: 
 splošna analiza dela (ang. comprehensive analysis), 
 analiza nalog, 
 analiza ključnih nalog (ang. key task analysis), 
 analiza delovnih spretnosti (ang. performance skill analysis), 
 analiza temeljnih spretnosti, 
 analiza kompetenc (ang. competency-based analysis), 
 problemsko usmerjena analiza (ang. problem-centred analysis), 
 analiza delovne uspešnosti. 
 
Kakovostno analizo potreb na operativni ravni običajno sestavljajo tri stopnje: ugotavljanje 
delovnih dolžnosti, opis nalog in razmer ter določanje znanja in spretnosti, ki so potrebne za 
izvedbo nalog, t.i. opis lastnosti delavca (Miglič 2005, str. 173). 
 
Opis lastnosti delavca vsebuje podatke o izobrazbi, kvalifikaciji, usposabljanju, izkušnjah, 
raznih sposobnostih (umske, fizične, socialne itd.), osebnostnih lastnostih, interesih, osebnih 
ciljih itd. (Armstrong 1991, str. 325-326). 
 
Ko imamo narejene opise delovnih dolžnosti in delovnih nalog ter seznam lastnosti 
zaposlenega, ki te dolžnosti in naloge opravlja in predhodno tudi analizo potreb na ravni 
organizacije, dobimo vpogled v to, kdo vse bi potreboval izobraževanje, usposabljanje. Glede 
na to, da se analiza potreb opravlja na več ravneh, se s tem izognemo medsebojnemu 
nasprotovanju ciljev in interesov usposabljanja. Sledi še zadnja od treh vrst analiz - analiza 





2.7.3. Analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju na ravni posameznika 
 
Pri ugotavljanju potreb posameznika se lahko uporabi različna sredstva in sicer:  pogovori, 
intervjuji, raziskave, ankete itd. Najučinkovitejše so informacije, ki nam jih poda posameznik, 
saj mu tako damo vedeti, da bomo upoštevali njegove potrebe in da je njegovo sodelovanje 
pri pripravi programa pomembno (Jelenc 1996, str. 83). 
 
Cilj ugotavljanja potreb na individualni ravni je ugotoviti posameznikove potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju ter določiti način, kako te potrebe zadovoljiti (Vukovič in  
Miglič 2006, str. 144). 
Ugotavljanje in ocenjevanje potreb po izobraževanju in usposabljanju na individualni ravni 
zajema analizo in dokumentiranje njegovih potreb po izobraževanju in usposabljanju glede na 
njegovo obstoječe znanje in stopnjo obvladanja spretnosti, ki jih posameznih potrebuje za 
opravljanje zahtevanih delovnih nalog (Miglič 2002, str. 97). 
 
Miglič (2002, str. 103-131) podrobno opredeli in opiše več virov informacij, podatkov, s 
katerimi se ugotavlja posameznikove potreb, npr. opisi lastnosti zaposlenega, kadrovska 
evidenca, testi ugotavljanja usposobljivosti ali znanja (ang. trainability tests), 
samoocenjevanje, ocenjevanje delovne uspešnosti. 
 
V strokovni literaturi je prisotno mnenje, da je najprimernejši način za zbiranje in obdelavo  
podatkov za ugotavljanje individualnih potreb ravno sistem ocenjevanja delovne uspešnosti. 
Stanley (1987, str. 85) meni, da je glavni cilj ocenjevanja delovne uspešnosti v pomoč 
vodilnih delavcem, da vzpostavijo stik s svojimi podrejenimi z namenom ohranjanja, 
predvsem pa izboljšanja delovne uspešnosti glede na posameznikove sposobnosti. 
 
Proces ocenjevanja delovne uspešnosti poteka po naslednjih korakih: 
 vpogled v delovno uspešnost za določeno obdobje, kjer se ugotovi, ali so se dosegli 
predhodno opredeljeni cilji; 
 pregled uspešnosti pri opravljanju dela glede na splošne zmožnosti, in sicer: 
sposobnost upravljanja (načrtovanje, sposobnost reševanja težav in odločanja), 
sposobnost vodenja (delegiranje, nadzor, usposabljanje – razvoj – ocenjevanje 
podrejenih), osebne spretnosti (komunikacija, motivacija); 
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 sledi razgovor o dejavnostih, s katerimi bi izboljšali delovno uspešnost; 
 določi se cilje za prihodnje obdobje, ki jih je potrebno doseči; 
 na koncu sledi še razgovor o sedanjem in prihodnjem razvoju (Bee in Bee 1995, str. 52 
v Miglič 2002, str. 111). 
 
Ocenjevanje delovne uspešnosti poteka na rednih sestankih zaposlenega s svojim nadrejenim, 
kjer sledi pregled in ocena delovne uspešnosti zaposlenega. Ugotovi se, kaj lahko skupaj 
storita za izboljšanje delovanja. Nadrejeni pojasni posamezniku, kakšno izboljšanje delovne 
uspešnosti pričakuje od njega in mu pri tem nudi pomoč. Pozitivna stran ocenjevanja delovne 
uspešnosti je, da spodbudi samoanalizo pri zaposlenemu, hkrati pa zaposleni dobi povratno 
informacijo o uspešnem ali neuspešnem opravljanju dela. Negativne ocene delovne uspešnosti 
so v večini primerov sprejete kot kritika in tako se velikokrat zgodi, da ima zaposlen odpor do 























3. OBLIKE IN METODE IZOBRAŽEVANJA ODRASLIH 
 
3.1. OPREDELITEV POJMOV 
 
Zaradi pogostega zamenjevanja različnih didaktičnih pojmov, je potrebna jasna opredelitev 
vsakega pojma, torej pojma metode in oblike izobraževanja. Poznavanje medsebojnih 
odnosov med različnimi oblikami in posamezno metodo je pomembno za uspešen 
izobraževalni proces.  
 
»Metode in oblike izobraževanja so elementi izobraževanja, ki jih najhitreje opazimo« 
(Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 64). 
 
Kljub neenotnosti, ki je prisotna pri andragoških avtorjih glede opredelitve metod in oblik 
izobraževanja, pa je vsem skupna opredelitev, da metoda pomeni načine, poti in postopke za 
uresničitev postavljenih ciljev v vzgoji in izobraževanju (Mijoč 1994, str. 2). 
 
V starejši didaktični literaturi je metoda definirana kot metoda poučevanja v svojem najširšem 
pomenu. Prodanović jo definira kot »način, sredstvo in oblika postopanja pri poučevanju« 
(Krajnc 1979, str. 101). 
 
Šilih govori o učni metodi kot o metodi poučevanja, ki pomeni »smotrno in načrtno ravnanje, 
s katerim dosežemo ob minimalni porabi energije, časa in materiala maksimalne dosežke« 
(Šilih 1961 v Krajnc 1979, str. 102).  
 
Urbanczyk razširi metode poučevanja na metode izobraževanja in jih opredeli predvsem z 
vidika izobraževanja odraslih. Metode izobraževanja opiše kot »določen način dela učitelja ali 
andragoškega delavca in zajema izbrani splet opravil; te omogočajo udeležencem ali drugim 
odraslim osebam, da osvajajo novo znanje, spretnosti in navade in vplivajo na oblikovanje 
njihovih sposobnosti, pogledov in interesov« (Urbanczyk 1969 v Krajnc 1979, str. 102).  
Po njegovem mnenju so oblike vzgojno-izobraževalnega dela metodam podrejene (Krajnc 
1979, str. 102). 
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Podobno kot Urbanczyk o metodah izobraževanja odraslih razpravlja tudi Ogrizović, ki 
opredeli metode z izčrpno definicijo, ki »predstavljajo razne možne načine ali poti, po katerih 
lahko oblikujemo vsestransko razvito socialistično samoupravno osebnost in uresničujemo 
koncept permanentnega izobraževanja« (Krajnc 1979, str. 102-103). 
 
V delu Metode izobraževanja odraslih Ana Krajnc (1979, str. 104) navaja, da metodo 
določajo posamezne, vanjo vključene oblike. Metoda je v primerjavi z oblikami predstavlja 
»splošnejšo pot oziroma način izvajanja vzgojno-izobraževalnega procesa, posamezne oblike 
pa upoštevajo že okoliščine in subjekt vzgoje, tako kot se pojavljajo v konkretni danosti v 
posamezni učni situaciji« (prav tam). 
 
 Medtem pa Ličnova (2006) navaja, da so metode »elementi izobraževanja, ki jih najhitreje 
opazimo. So »vidni« del izobraževanja, ki ima v ozadju »nevidne« dele teoretskih konceptov 
in osebnih prepričanj« (str. 115). 
Za oblike v izobraževanju Ličnova (2008, str. 66) pravi, da pomenijo »način, kako je proces 
organiziran in izpeljan.«  
 
Pomen uporabe različnih učnih metod in oblik izobraževanja odraslih je v dobrem poznavanju 
metod in oblik izobraževanja ter ustrezni uporabi le-teh. Pri delu z odraslimi je zelo 
pomembno, da so odraslim na voljo raznolike metode, saj bomo udeleženci le tako imeli   
enake možnosti. Potrebno pa je prilagoditi vse metode željam in potrebam skupine. 
 
3.2. OBLIKE IZOBRAŽEVANJA ODRASLIH 
 
Ana Krajnc (1979, str. 68) navaja, da so oblike izobraževanja »splet različnih metod, 
uporabljenih učnih sredstev, določene organizacije vzgojnega procesa in okoliščin, v katerih 
poteka osvajanje novega znanj oziroma odkrivanje novih resnic in novih spoznanj«. 
 
Pri obliki gre torej za »način organiziranosti izobraževanja ali učenja« (Jelenc 1996, str. 68). 
V didaktiki se oblike  ločijo po različnih kriterijih. Glede na način, kako so organizirane 
ločimo formalne in neformalne oblike, ki so prožnejše. Glede na število udeležencev, ki se 
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izobraževanja udeležijo, ločimo individualne, skupinske ter množične oblike izobraževanja 
(Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 66).  
 
 3.2.1. Klasifikacija oblik izobraževanja 
 
Na andragoškem področju prihaja do različnih delitev oblik izobraževanja, saj si avtorji pri 
tem niso enotni. Zato bo v nadaljevanju sledila predstavitev različnih avtorjev in njihove 
opredelitve oblik izobraževanja odraslih. 
 
Po mnenju  Krajnčeve (1979, str. 105) se oblike izobraževanja in učenja spreminjajo glede na 
skupino udeležencev (lahko je posamična, množična ali skupinska udeležba), glede na 
postavljene naloge, posebnosti in lastnosti subjekta vzgoje in izobraževanja ter tudi glede na 
izobraževalno gradivo in vse ostale okoliščine, ki so povezane  z učno situacijo (Krajnc 1979, 
str. 105).  
 
V delu Metode izobraževanja odraslih  Kranjčeva (1979, str. 197) navaja najbolj značilne 





 učni ali študijski krožek. 
 
Jelenčeva (1996, str. 74–76) poleg zgoraj navedenih oblik navaja še predavanje, delavnico, 
svetovanje, akcijsko učenje, daljši izobraževalni program, krajši izobraževalni program, 
predstavitev in modul. 
 
V andragoški didaktiki oblike razvrščamo med individualno organizirano izobraževanje, 
izobraževanje v majhnih ali velikih skupinah ter izobraževanje na daljavo (Ličen 2006, str. 
112).  
 
Po Mijočevi (1994, str. 3) oblike izobraževanja delimo na množične, individualne, skupinske 
in tudi kombinirane. Izobraževanje po javnih občilih in predstavitve sodijo med množične 
oblike izobraževanja. Med individualne oblike spadajo konzultacije, mentorstvo, inštrukcije, 
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poleg teh pa tudi vodeno samoizobraževanje ter izobraževanje na daljavo. K skupinskim 
oblikam pa štejemo seminarje, tečaje, študijske krožke, strokovna posvetovanja, predavanja, 
ciklus predavanj, učne delavnice in akcijsko učenje. Med kombinirane oblike izobraževanja 
pa se uvrščajo oblike, kjer se enakovredno prepletajo vsi trije načini izobraževanja. Kot 
primer navajajo vodeno samoizobraževanje in izobraževanje na daljavo. 
 
Mijočeva (1994) oblike izobraževanja deli tudi glede na glavni izvor znanja, in sicer na prve, 
kjer je najpomembnejši vir oseba, s katero smo v neposrednem stiku, na druge, kjer so vir 
udeleženci sami, in na tretje, kjer je vir znanja neoseben; knjige, učbeniki in drugi tehnični 
pripomočki (Mijoč 1994, str. 5). 
 
Zelo podobne oblike kot Kranjčeva navaja tudi  Knowles (1980). V izobraževanju odraslih se 
pojavljajo naslednje oblike: tečaj, seminar, konzultacija, mentorstvo, inštrukcije, učni ali 
študijski krožki, programirano učenje, študij na daljavo, akcijsko učenje, učne delavnice, 
skupinsko učenje, predstavitve in konference. V grobem se oblike razdelijo na individualne, 
skupinske in oblike, ki z izobraževanjem pospešujejo razvoj lokalne skupnosti (Knowles 
1980, str. 131). 
 
3.2.2. Najpogostejše oblike izobraževanja odraslih 
 
Med najpogostejše oblike izobraževanja, ki jih bomo podrobneje opredeliti v nadaljevanju  
sodijo tečaj, seminar, delavnica, konzultacija, mentorstvo, inštrukcija, študijski krožek, e-
izobraževanje ter samoizobraževanje.  
 
Tečaj  
Opisan je kot skupinska oblika izobraževanja odraslih, kjer prevladuje veliko frontalnega 
dela, npr. predavanj ali demonstracij. Ličnova (2008, str. 68) pravi, da se takšna oblika 
uporablja, ko ima skupina malo časa, informacij pa je veliko in so urejene v sistem 
znanja ter oblikovane v niz spretnosti. 
Pri takšni obliki se snov podaja sistematično in izčrpno. Vsebina si sledi po zahtevanem 
zaporedju. Večina snovi je podana na osnovi predavanj, ampak se v praksi kaže, da tečaji 
obsegajo vedno več aktivnih metod dela. Tečaj omogoča, da so udeleženci opazovalci in so 
relativno pasivni v procesu. Tečaji so namenjeni so neposrednemu usposabljanju. Takšne 
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oblike so primerne za zaposlene v podjetju, ko vemo, da ljudje nimajo možnosti za učenje 
doma in kadar je potrebno posredovati specializirano znanje ali pa kadar se začnejo zaposleni 
učiti nekaj čisto na novo in ko želimo, da je izobraževalni program relativno kratek (Krajnc 
1979, str. 198-199). 
 
Trajanje tečaja je lahko nekaj ur ali pa leto in tudi več. Poznamo enopredmetne, 
večpredmetne, začetne in nadaljevalne tečaje (Mijoč 1994, str. 3). 
 
Primeri raznovrstnih tečajev so računalniški tečaj, tečaji tujih jezikov, tečaj jadranja, 




Gre za skupinsko obliko z aktivnimi oblikami dela in je v primerjavi s tečajem veliko bolj 
razgiban. Ima bolj prožno strukturo, saj je med udeleženci in izobraževalcem več 
komunikacije (Krajnc 1979, str. 200). 
Tečaj in seminar sta v andragoški didaktiki opisana kot »obliki, ki ju sestavlja didaktični 
trikotnik, to je učitelj, učenec in program« (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 68). 
Prehodi med uporabljenimi metodami so hitri. Prevladujejo predvsem naslednje skupinske 
metode – diskusije, metode razgovora, metode igranja vlog, metode preučevanja primerov, 
metode dela s pisnimi viri (Krajnc 1979, str. 200). 
Učitelj ima vlogo vodje razprave, spodbujevalca in svetovalca. Pri tej obliki se upoštevajo 
izkušnje udeležencev pri analizi pojavov in se iščejo skupne rešitve.  Pri seminarju se pogosto 
dopolnjujejo razne oblike izobraževanja na delu, saj zaposleni oziroma udeleženci seminarja 
pridobijo praktično znanje in tudi del teoretičnega znanja že med delom, tako da je seminar 
namenjen temu, da se spoznanja preveri, razčisti, med seboj poveže in ovrednoti.  Namen 
seminarja tako ni pridobitev novih znanj, ampak bolj služi odkrivanje resnic, spoznavanje 
novih podatkov in s tem se znanje še bolj utrdi (Krajnc 1979, str. 200-201). 
 
Udeleženci seminarji so izbrani v naprej. Udeležencev seminarja je od osem do trideset oseb 




Časovno se izvedba seminarja prilagaja udeležencem, tako poznamo vikend seminarje, 
seminarje, ki potekajo nekaj popoldnevov itd. (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 68). 
Ključno pri seminarju je to, da so izhodišče za učenje, izkušnje, stališča in mnenja 
udeležencev (prav tam). 
 
Ločimo začetne (uvajalne) seminarje, medseminarje, ki dopolnjujejo podajanje učne snovi in 
končne, pri katerih se udeleženci seminarja pripravijo na preverjanje znanja in usposobljenosti 
(Krajnc 1979, str. 203). 
V praksi se seminar pogosto uporablja, ampak se pri izvedbi izobraževanja pogosto zgodi, da 
se  izrodi v druge oblike dela (tečaj, inštrukcije), ker se ne upošteva zahtev in posebnosti 
tovrstne oblike skupinskega dela.  
 
Delavnica 
V delu  Terminologija izobraževanja odraslih je Z. Jelenc (Jelenc 1991) opredelil  delavnico 
kot obliko izobraževanja, ki je podobna projektnemu delu.  Gre za to, da udeleženci delavnice 
udejanjajo že osvojena teoretična znanja, spoznanja, rezultat pa so razna nova spoznanja, 
znanja, spretnosti, nov izdelek ali pa dodatno znanje. 
 
Konzultacija   
Poteka kot medsebojni posvet, svetovanje, razgovor, kjer gre za pojasnjevanje določenega 
problema. Pri konzultaciji se odgovarja na zastavljena vprašanja (Krajnc 1979, str. 205).  
Prednost te oblike vzgojnoizobraževalnega dela je v prilagodljivosti in dinamičnosti, saj se 
lahko z njeno uporabo zelo hitro prilagodimo problemu, ki ga obravnavamo. Pobuda za 
konzultacijo pride s strani udeležencev, kjer je potreba po razrešitvi ali razjasnitvi problema, 
vprašanja. Najpogosteje se konzultacije povezujejo, prepletajo ter dopolnjujejo z ostalimi 
oblikami andragoškega dela, kot so tečaji, seminarji, predavanja ter z drugimi oblikami 
izobraževanja.  
Na konzultacijo se predhodno pripravi tako konzultant- oseba, ki ima ustrezno znanje, ki 
udeležencem odgovarja na njihova vprašanja, pojasnjuje, svetuje in usmerja pri rešitvi 
problema kot tudi oseba, ki ima problem in postavlja vprašanja ter se ob tem uči. Cilj 




Schmidt (Schmidt 1972 v Krajnc 1979, str. 207) meni, da  konzultacije najbolj neposredno 
prispevajo k samostojnemu delu udeležencev v  izobraževanju. 
 
Pomen konzultacij je po mnenju Krajnčeve (1979, str. 212) pomemben zlasti za odrasle, saj  
omogoča nove možnosti za pridobitev in razširitev znanja. Velik vpliv imajo na medsebojno 
sodelovanje in spodbujanje udeležencev izobraževanja k aktivnemu delu. 
 
Poznamo individualne in skupinske konzultacije, ki so bolj redke. Individualne konzultacije 
so bolj kvalitetne. Skupinske konzultacije se lahko kaj hitro spremenijo v individualne, saj se 
lahko zgodi, da se zastavljena vprašanja preveč razlikujejo po vsebini in nivoju zahtevnosti.  
Poleg formalnih konzultacij, ki so prisotne v formalnem izobraževanju in izboljšujejo 
kvaliteto dela, poznamo tudi neformalne konzultacije. Poleg zgoraj naštetih vrst konzultacij 
ločimo še pismene konzultacije (smiselna uporaba je v primeru, ko se nam z odgovorom ne 
mudi in ko ni drugih možnosti). Slabost pismene konzultacije je v manjku neposredne 
reakcije na dobljen odgovor na postavljeno vprašanje. Zaradi vse večje uporabe metod, 
povezanih z izobraževanjem na daljavo, so se pojavile tudi pismene konzultacije s pomočjo 
računalnikov in konzultacije po telefonu (Krajnc 1979, str. 208-213). 
 
Mentorstvo  
Jelenčeva (1996, str. 75) opredeli mentorstvo kot obliko »izobraževalnega dela, ki jo sestavlja 
več med seboj povezanih srečanj ali izobraževalnih epizod, s katerimi vodja izobraževalnega 
programa (mentor) vodi udeleženca (učenca) do postavljenega vzgojno-izobraževalnega 
cilja.«  
 
Pri mentorstvu gre za organiziran proces, saj vključuje določena srečanja oziroma tematsko 
povezane učne epizode. Proces vodi mentor. Mentor vodi k postavljenemu vzgojnemu cilju, 
usmerja, svetuje in nudi pomoč pri nekem problemu oziroma zastavljeni temi. Mentorstvo se 
od konzultacije razlikuje po tem, da gre pri konzultaciji za posamično vzgojnoizobraževalno 
epizodo (Krajnc 1979, str. 213). 
 
Najpogosteje je mentorstvo povezano z samostojnim študijem vsakega udeleženca. Takšna 




Osnova mentorstva je torej tesno sodelovanje med mentorjem in mentorirancem. Gre za 
trajnejšo obliko učenja, kjer je zveza med mentorjem in osebo, ki se izobražuje, tesna. 
Mentorstvo se uporablja v primerih, ki se mora oseba učiti pod posebnimi pogoji ali pa v 
primerih, ko mora oseba pridobiti specifično znanje, spretnost, itd.  in ne obstaja možnost, da 
bi se takšna oseba udeležila množičnega izobraževanja in usposabljanja (Krajnc 1979, str. 
216). 
Samo mentorstvo pride v poštev v raznih situacijah, ko je potrebno trajnejše individualno 
sodelovanje. Mentorstvo se lahko izvaja kombinirano z drugimi oblikami in metodami 
izobraževalnega dela.  
Tudi v podjetjih je prisotno mentorstvo, kjer pa se najpogosteje pojavljajo neformalna 
mentorstva, ki nastanejo kot posledica skupnih interesov med zaposlenimi (Treven 1998, str. 
207). Seveda pa gre lahko tudi za načrtno povezovanje zaposlenih v obliki mentorstva. V 
vlogi mentorja so največkrat zaposleni, ki imajo več znanja, izkušenj in so velikokrat 
pozicionirani na višjih položajih (so nadrejeni) ter pomagajo zaposlenim z manj delovnimi 
izkušnjami. Prednosti mentorstva so deležni tako sami mentorji kot tudi njihovi varovanci. 
Mentor prenaša svoje izkušnje, znanja, delovne naloge in navodila za ravnanje v določenih 
situacijah na mentoriranca, medtem ko se prednosti mentorja kažejo v priložnosti za razvoj 
lastnih spretnosti (prav tam, str. 207). 
 
Inštrukcija   
V večini primerov se izvaja kot individualna oblika izobraževanja. Nanaša se na »ožji izsek 
izobraževanja, ko andragoški delavec kandidatom poda osnovne podatke, informacije in 
navodila, potrebna za neko vzgojnoizobraževalno dejavnost.« (Krajnc 1979, str. 216). 
Inštrukcije se navadno uporabljajo za razvijanje praktičnih dejavnosti, medtem ko gre pri 
konzultacijah za bolj teoretične in splošne probleme. Za razliko od konzultacije in mentorstva, 
gre tu za enosmerno komunikacijo.  
Namen inštrukcije oziroma pouka v malem je pridobitev novega znanja, spretnosti in navad 
(Mijoč 1994, str. 5). 
 
Inštruktor razlaga, daje pobudo ter praktično pokaže določeno dejavnost. Poda konkretne 
naloge in nadzoruje delo (Črnivec idr. 1991, str. 31–32). 
Inštrukcije so najbolj primerne za delo, kjer je potrebno posameznika voditi skozi prve korake 
učenja in je za začetek najprimernejša in manj zahtevna oblika.  Lahko pa se uporabi 
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inštrukcije kot uvod v druge oblike in metode dela (metoda igre vlog, proučevanja primerov), 
v katerih so udeleženci aktivni (Krajnc 1979, str. 217-218). 
 
Učni ali študijski krožek  
Študijski ali učni krožek je oblika neformalnega izobraževanja odraslih, kjer se manjša 
skupina ljudi (od pet do dvanajst istih oseb) redno sestaja zaradi skupnega študija določene 
teme. Združujejo se z namenom pridobivanja istega znanja za osvojitevdoločene snovi, 
dosego učnega uspeha. Eno srečanje traja dve uri. Udeleženci skupine študijskega krožka so 
med sebojo enakopravni in med njimi veljajo demokratični odnosi. Učijo se eden od drugega, 
sami si naredijo načrt dela in si pri študiju medsebojno pomagajo (Krajnc 1979, str. 219-221). 
 
Študijski krožek sestavljajo člani skupine in učitelj - mentor, ki je usposobljen za vodenje 
skupine in ki poskrbi za povezovanje pogovora in za sprotno ugotavljanje izvajanja po načrtu. 
Mentor ima tako vlogo vodje krožka in usmerjevalca, saj usmerja k ciljem in nalogam (Mijoč 
idr. 1993, str. 11-23).  
 
Študijski krožki so najbolj razširjena oblika izobraževanja pri odraslih. 
 
Blid (1989 v Mijoč idr. 1993, str. 24–27) loči štiri vrste študijskih krožkov, ki se glede na cilje 




Gre za  sodobno obliko izobraževanja (Govekar-Okoliš in Ličen 2008). 
Pri e-izobraževanju gre v najširšem smislu za obliko, kjer gre za posredovanje izobraževalne 
vsebine preko informacijsko-komunikacijske tehnologije (spletno učenje, virtualna učilnica). 
Poleg tega pa podajanje izobraževalnih vsebin poteka preko interneta, intraneta, zvočnih in 
video posnetkov, izobraževalnih oddaj, prenašanju le-teh po satelitu in preko interaktivne 
televizije itd. (Bregar idr. 2010, str. 12).  
 
E-izobraževanje se je razvilo iz tradicionalnega študija na daljavo, za katerega je značilno, da 
je udeleženec le redko ali nikoli v neposrednem stiku z učiteljem. Pri samem načrtovanju, 
izdelavi gradiv ter pri zagotavljanju različnih oblik pomoči udeležencem igra pomembno 
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vlogo izobraževalna organizacija oziroma ustanova. Snov učitelj podaja posredno npr. s 
pomočjo tiskanih gradiv, avdiokaset, računalniških programov. Komunikacija poteka preko  
različnih medijev. Udeleženci se praviloma učijo sami (Bregar idr. 2010, str. 10). 
 
E-izobraževanje ponuja številne prednosti, saj udeležencem izobraževanja omogoča 
večjo prožnost v času, kraju, tempu in vsebini izobraževanja, hitrejši dostop do znanja in 
razvoj novega znanja ter kompetenc. Za izobraževalne organizacije, ki ponujajo takšne 
storitve pa to pomeni zmanjševanje stroškov, možnost bolj kakovostnih storitev, večja 
preglednost nad izvedbo programov, dostopnost do kakovostnih virov, vpeljevanje sodobnih 
pedagoških modelov, boljše možnosti trženja izobraževalnih programov in še bi lahko 
naštevali (Bregar idr. 2010, str. 10-14). 
 
Kakšne prednosti pa takšna oblika izobraževanja ponuja podjetjem in posledično njihovim 
zaposlenim? 
Če se podjetje odloči za e-izobraževanje in postane uporabnik takšnih izobraževalnih storitev 
se pokažejo možnosti izobraževanja, ki v tradicionalnih okoliščinah ne bi bile izvedljive. Za 
podjetje to pomeni tudi cenejšo organizacijo in hitrejšo izpeljavo izobraževanja, boljše 
koriščenje razpoložljivih informacijsko-komunikacijskih tehnologij, možnost prilagajanja 
izobraževalnih vsebin potrebam podjetja in izboljšanje informacijske pismenosti zaposlenih 
(prav tam, str. 17–18). 
 
Samoizobraževanje 
Pri samoizobraževanju gre za proces, kjer prevzame posameznik sam ali s pomočjo drugih 
pobudo za diagnosticiranje svojih učnih potreb, oblikuje učne cilje, išče vire učenja, izbira 
učne strategije in naredi evalvacijo učnega procesa (Knowles 1975 v Caffarella in O'Donnell 
1989, str. 2).  
Knowles je mnenja, da je potrebno odrasle spodbujati, da prevzamejo več odgovornosti za 
svoje izobraževanje. Odrasli tako prevzamejo odgovornost za svoje izobraževanje, hkrati pa  
ga sami načrtujejo, izvajajo in imajo nadzor nad njim. 
Ta način izobraževanje je primeren, kadar imajo udeleženci povsem različna predznanja, 




Naj omenimo še metodo v izobraževanju, ki jo imenujemo dogovor o samoizobraževanju 
oziroma učna pogodba. Kot začetnika metode dogovora o samoizobraževanju navajamo 
andragoga Knowles-a, ki je bil mnenja, da je potrebno odrasle spodbujati za prevzem večje 
odgovornosti za lastno izobraževanje. Gre za metodo izobraževanja odraslih, ki je 
kombinacija individualnega izobraževanja v osebnem stiku z drugo osebo in 
samoizobraževanja. Dogovor o samoizobraževanju je pisni dogovor v obliki dokumenta, kjer 
je naveden potek procesa individualnega izobraževanja. Torej, gre za načrt poteka 
izobraževanja, ki ga pripravi oseba, ki se izobražuj in kjer mentor s svojim podpisom potrdi 
načrt izobraževanja (Mijoč in Mistral 2006, str. 38-46). 
 
3.3. METODE IZOBRAŽEVANJA ODRASLIH 
 
V tem poglavju bo sledila predstavitev klasifikacije metod izobraževanja odraslih ter 
kratka predstavitev najpogostejših metod izobraževanja. 
 
3.3.1. Klasifikacija metod izobraževanja 
 
Pri opredeljevanju metod in njihovi klasifikaciji se mnenja avtorjev razlikujejo. Nekateri 
avtorji pojmujejo metode širše kot oblike izobraževanja.  
Tako so nekateri mnenja, da »metodo vzgojnoizobraževalnega dela podrobneje določajo 
posamezne, vanjo vključene oblike« (Krajnc 1979, str. 104), medtem ko drugi metodo 
opredelijo kot »pot, način in prijeme ki omogoča izpeljavo izobraževalne naloge« (Jelenc 
1996, str. 68). 
 
Pri oblikovanju klasifikacije metod izobraževanja se upoštevajo različni kriteriji. 
Najbolj groba delitev klasificira izobraževalne metode glede na število udeležencev, in sicer 
jih razdeli na: 
 metode masovnega izobraževanja odraslih, 
 metode skupinskega izobraževanja odraslih, 
 metode individualnega izobraževanja odraslih (Krajnc 1979, str. 108). 
 
Urbanczyk je razdelil metode glede na izvor znanja na: 
  metode, kjer je osnovni izvor znanja andragoški delavec, 
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 metode, kjer so glavni, vendar ne edini izvor znanja udeleženci, 
  metode, kjer so izvor znanja razni pripomočki, sredstva, zunanji pojavi itd. 
(Urbanczyk 1969 v Krajnc 1979, str. 108). 
 
Ker takšna klasifikacija upošteva predvidene posebnosti in značilnosti andragoškega procesa, 
je najbližja andragoški praksi in andragoškemu procesu. 
Še posebej velja omeniti drugo skupino metod, ki upoštevajo raznoliko predznanje in izkušnje 
odraslih. V tretjo kategorijo pa se uvrščajo predvsem metode neformalnega izobraževanja 
odraslih in se jih obravnava enakovredno z metodami formalnega izobraževanja odraslih. Za 
metode, kjer je osnovni izvor znanja andragoški delavec, imajo oznako, da so tradicionalne, 
saj nadaljujejo šolsko tradicijo in so zato tudi najbolj razvite in razčlenjene. Ostale metode so 
manj poznane in v praksi morda tudi redkeje uporabljene (Krajnc 1979, str. 108). 
 
Sledi Jarvisova delitev učnih metod glede na to, h komu so usmerjene: 
 metode, usmerjene k učitelju: demonstracija, vodena diskusija, predavanje – 
razpravljanje, predavanje; 
  metode, usmerjene v udeležence: brainstorming (možganska nevihta), brenčeča 
skupina, pogovor, skupinska diskusija, intervju, projektno delo, študij primera, igranje vlog, 
simulacija, seminar, snežena kepa, obiski in izleti; 
 metode  individualnega dela udeležencev (Jelenc 1996, str. 69-71). 
 
Svojo klasifikacijo metod izobraževanja ima tudi Knowles (1960 v Krajnc 1979, str. 109–
110), ki upošteva načine in poti uresničevanja vseh faz vzgojnoizobraževalnega procesa, torej 
od začetne faze odkrivanja potreb po znanju do zaključnega preverjanja doseženih rezultatov.  
 
Knowles loči šest skupin metod: 
 metode, s katerimi oseba dojema učno snov in dobi pregled nad njo (npr. sproščen 
orientacijski razgovor ali sestanek); 
 skupina metod, kjer oseba pridobiva nova znanja s pomočjo le ene druge 
osebe (npr. intervju, konzultacija in tudi množično predavanje); 
 skupina metod, kjer se izvor znanja razširi na več strokovnjakov hkrati (npr. metoda 
proučevanja primerov, simpozij, igranje vlog, panel diskusija); 
 metode za razširjanje in utrjevanje učne snovi in metode, s katerimi prejšnje izkušnje 




 metode za pridobivanje novih izkustev (npr. mentorstvo, inštrukcije, sestanki); 
 metode, ki povezujejo novo pridobljeno znanje, izkušnje in novo razvite sposobnosti s 
predhodnimi izkušnjami (npr. simulacija, praktični preizkusi) (Krajnc 1979, str. 109-
110). 
 
Glede na najbolj grobo delitev metod izobraževanja, ki upošteva le število udeležencev pri 
izobraževanju, se metode razdeli na metode masovnega, skupinskega in individualnega 
izobraževanja. V nadaljevanju bo sledil kratek opis posamezne skupine metod. 
 
Metode masovnega izobraževanja odraslih 
Med metode masovnega izobraževanja uvrščamo metodo predavanja, metodo demonstracije s 
pomočjo filma, kombinacija kulturne predstave in predavanja. Torej gre predvsem za metode 
frontalnega dela, ki so namenjene izobraževanju za velike skupine ljudi.  
Metode in oblike masovnega izobraževanja so predvsem pasivne, saj udeleženci poslušajo 
predavanje, gledajo film ali kakšno tekmovanje, poslušajo koncert, diskusijo, itd. Pri 
masovnem izobraževanju prevladujejo predvsem metode in oblike neformalnega 
izobraževanja, kamor sodijo tudi izobraževalne dejavnosti knjižnic, dnevnega tiska in knjižni 
trg. Razne oblike masovnega izobraževanja zasledimo vsakodnevno v družbi in se z njihovo 
pomočjo tudi sami učimo (Krajnc 1979, str. 110–112). 
 
Metode skupinskega izobraževanja odraslih 
Gre za  najpogostejšo obliko pridobivanja znanja. O skupinskem izobraževanju govorimo, ko  
skupina šteje 40 udeležencev ali manj, povprečno pa od 20 do 25 udeležencev, ki se med 
seboj poznajo in se med njimi razvijajo različni socialni odnosi.  
 
Andragoški delavec s skupino vzpostavi določene stike, zato je primerno, da izvaja tudi druge 
metode izobraževanja kot v primeru masovnega izobraževanja (Krajnc 1979, str. 112). 
 
Pri metodah skupinskega izobraževanja odraslih obstajata dve kategoriji različnih načinov 
dela (prav tam, str. 113): 
 v prvi kategoriji so frontalne metode, kamor sodijo: pripovedovanje, predavanje, 
demonstracija, laboratorijska metoda (vsi delajo enako kot učitelj), metoda 
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vadenja (vsi ponavljajo vaje za učiteljem) ter metoda dela s tekstom (analiza teksta  
samo s strani učitelja).  
V tej kategoriji metod prenaša znanje samo učitelj oziroma andragoški delavec, medtem ko ga 
učenci samo sprejemajo. 
 v drugi kategoriji metod pa se ti vlogi pomešata, vsi se medsebojno dopolnjujejo in 
povezujejo v celoto. Andragoški delavec jih vodi in usmerja do pravega cilja. Sem uvrščamo 
naslednje metode: razgovor, diskusija, metoda dela s tekstom (tekst analizirajo vsi), 
laboratorijske vaje, metoda proučevanja primerov in metoda igranja vlog. 
Bistvo teh metod je, da si udeleženci znanje medsebojno izmenjujejo, ga dopolnjujejo in  
skupaj povezujejo v celoto. 
 
Skupinske metode izobraževanja se izvajajo tam, kjer odrasli pridobivajo formalno izobrazbo, 
na tečajih tujih jezikov in drugih tečajih, v šolah za starše, na raznih seminarjih in tudi v 
neformalnih skupinah, kot so učni ali študijski krožki (prav tam, str. 114). 
 
Metode individualnega izobraževanja odraslih 
 
Če so potrebe po znanju preveč različne in ni možnosti za njihovo uresničitev, se uporabijo 
individualne oblike izobraževanja.  
Metode individualnega izobraževanja zajemajo predvsem oblike posamičnega izobraževanja, 
kjer je prisotna interakcija med učiteljem in samo enim učencem. V to kategorijo spadajo 
metode dopisnega izobraževanja, metode izobraževanja na daljavo, metode individualnega 
izobraževanja v osebnem stiku z andragoškim delavcem in metode samostojnega učenja s 
pomočjo raznih učnih sredstev (prav tam, str. 115–118). 
3.3.2. Najpogostejše metode izobraževanja odraslih 
 
Predavanje 
Pri metodi predavanja gre za ustni prenos znanja ene osebe (predavatelja) poslušalcem v 
tradicionalni frontalni obliki (Jelenc 1996, str. 74). Izvor znanja je predavatelj, ki snov 
razlaga, pojasnjuje, pripoveduje, opisuje in dokazuje. Svoje znanje občasno dopolnjuje z 
nekaterimi pomožnimi sredstvi, kot so npr. film, slike, kasete. Osnovna naloga poslušalcev je 
pozorno poslušanje – poslušalci so v pasivni vlogi. Predavatelj podaja učno snov 
sistematično. Poslušalci predavanja si pomembne ugotovitve sproti beležijo in si pripravijo 
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izvlečke predavanja. Na predavanjih poslušalci predelajo količinsko največ učne snovi. Če je 
v krajšem predavanju strnjeno preveč učne snovi, poslušalci težje spremljajo, dojemajo snov 
ter težko sledijo predavanju. Predavanje navadno traja od 45 do 90 minut (Krajnc 1979, str. 
130-131). 
Poudarek je na pojasnjevanju raznih teoretičnih  konceptov, manj poudarka pa je na razvijanju 
komunikacijskih ali drugih spretnosti (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 71). 
 
Predavanja ločimo na masovna in skupinska. Pri prvi obliki predavanj je značilno, da je 
predavatelj od množice oddaljen in nima neposrednega stika s poslušalci, čeprav so vsi zbrani 
na istem mestu. Tu gre predvsem za govore na večjih prireditvah, svečani govori, govori v 
obliki referata ipd. Namen skupinskih predavanj, namenjeni posamezni učni skupini je 
obravnavanje ožje teme. Predavanja pa delimo tudi na enkratna in večkratna (prav tam, str. 
139–142). 
 
Ogrizović (1966 v Krajnc 1979, str. 134-137) loči naslednje vrste predavanj: 
 razlaganje: značilna je stroga sistematičnost, kontinuiranost in povezanost pri 
posredovanju učne snovi; 
  pripovedovanje: nasprotno z razlaganjem ni stroge sistematičnosti, abstraktnosti, 
ampak prikaz konkretnih, zanimivih primerov ter izkušenj iz vsakdanjega življenja; 
 pojasnjevanje: pojasnjuje se določen izraz, definicija, zakon, pravilo ipd.  
 opisovanje: pripomore k jasnemu in popolnemu razumevanju kompleksnih 
problemov, pojavov, predmetov in idej; 
 dokazovanje: v primerjavi z razlaganjem, pojasnjevanjem in opisovanjem je ta vrsta 
predavanja precej bolj kompleksna in težja, ker gre za dokazovanje določene  ideje, 
zakonitosti, vzročne zveze; 
 predavanje s pomočjo učnih sredstev: podajanje  učne snovi ne poteka le verbalno, 
ampak predstavi snov na drugačen način, npr. s pomočjo slik, grafov, predmetov za 
demonstracijo in drugih pripomočkov. 
 
Metoda  predavanja še vedno velja za »kraljico« med  metodami izobraževanja in je 






Diskusija je metoda interakcije, kjer se usklajujejo medsebojna nasprotujoča si stališča, ideje, 
mnenja, ugotovitve in spoznanja. Posameznik predstavi določeno spoznanje, mnenje, 
ugotovitev in ga argumentira, zagovarja, utemeljuje pred skupino, če prihaja do nasprotujočih 
si mnenj. Udeleženci diskusije so v procesu aktivni. Razvite morajo imeti miselne 
sposobnosti, sposobnosti opazovanja, dovolj samozavesti, da vztrajno ter zavzeto povedo 
svoje mnenje. Pri tej metodi se udeleženci ne seznanijo le s končnim spoznanjem, ampak tudi 
s postopkom, s katerim so prišli do ugotovitve. Metoda diskusije se največkrat uporablja v 
povezavi s predavanjem, z metodo igre vlog, z metodo proučevanja primerov in z metodo 
dela s pisnimi viri (Krajnc 1979, str. 162–170). 
 
Ogrizović razdeli metodo diskusije v deset oblik: diskusija v manjši skupini, diskusija v 
skupini z enim ali dvema vodjema, neposredna diskusija, diskusija na osnovi tez, panel 
diskusija strokovnjakov, diskusija strokovnjakov pred poslušalci, diskusija nekaj udeležencev 
pred ostalimi udeleženci, panel diskusija udeležencev, diskusija udeležencev pred udeleženci 
poslušalci in javna diskusija (Krajnc 1979, str. 163-164). 
 
V praksi se najpogosteje uporabljajo: 
 plenum diskusija, 
 panel diskusija,  
 diskusija 6 X 6, 
 t. i. »diskusija sojenja« (Krajnc 1979, str. 164). 
 
 Plenum diskusija 
Primerna je za majhne skupine, saj v njej sodelujejo vsi člani. Če je v skupini več kot 25 
članov, pride vsak premalokrat na vrsto in tako ne more biti ves čas aktiven  
v diskusiji. Hkrati pa se v  takšnem primeru lahko hitro spremeni v razgovor in poročanje, 
namesto načrtovane diskusije. Če je skupina večja, se lahko vodja odloči za razdelitev v 







 Panel diskusija 
Sodeluje  ponavadi le nekaj izbranih ljudi – to so lahko povabljeni strokovnjaki ali pa 
udeleženci izobraževalnega programa, ki vodijo takšno diskusijo ali pa sodelujejo v njej. 
Ostali udeleženci diskusije predstavljajo občinstvo (Krajnc 1979, str. 165).  
 
 
 Diskusija 6 X 6 
Samo ime pomeni, da sodeluje šest udeležencev in da je čas trajanja omejen na šest 
minut. Udeležencem omogoča, da skupaj pridejo do odgovora, do katerega ni mogoče priti po 
drugačni poti (prav tam, str. 165–166). 
 
 »Diskusija sojenja« 
Izvaja se, kadar skupina obravnava določen kritičen problem, pri katerem je 
potrebno odkriti in obsoditi negativne elemente. Mnenja udeležencev so različna, eni problem 
hvalijo in ga podpirajo, drugi pa grajajo in kritizirajo. Vsaka stran torej zagovarja svoje 
stališče  in poskuša prepričati ostale. Vodja diskusije mora problem že vnaprej poznati in že 
na začetku vedeti, kakšen bo zaključek. Z diskusijo se odpirajo možnosti za sprejetje 
drugačnih mnenj (prav tam, str. 166). 
 
Poleg zgoraj navedenih vrst diskusij se diskusije lahko delijo tudi po oblikah vodenja, in sicer 
na diskusijo brez posebnega vodje (primerna za osebe, ki imajo dovolj predhodnega znanja), 
diskusijo z enim vodjem (najpogostejša) ter diskusijo z dvema vodjema (Krajnc 1979, str. 
163–167). 
 
Da pa je diskusija uspešno izvedena, mora izpolnjevati določene naloge (Krajnc 
1979, str. 169–170): 
 udeleženci prihajajo do novih spoznanj na podlagi lastne aktivnosti, 
 omogoča izmenjavo izkušenj, mnenj, stališč, 
 omogoča pridobivanje novih idej, spoznanj, ipd., 
 pospešuje medsebojno sodelovanje in poenotenje stališč, 
 razvija različne miselne sposobnosti. 
 
Kot pomanjkljivost te metode so lahko velike predhodne zahteve in velika poraba časa. 
Občasno lahko pride do nesistematičnosti in nevarnosti, da posamezni deli vsebine izpadejo 




Prične se s krajšim predavanjem, kateremu nato sledi razpravljanje. Sodelujejo vsi udeleženci 
in vodja izobraževalnega programa. Osnovni izvor znanja je skupina udeležencev, ki svoje 
znanje medsebojno dopolnjujejo, povezujejo ali pa skupaj oblikujejo zaključke in prihajajo do 
novih spoznanj. Vsak udeleženec razgovora pove to, kar ve. Ostali udeleženci pozorno 
spremljajo izrečene besede in iščejo, če je bila kakšna vsebina še neizrečena oziroma ni bila 
dovolj izčrpno povedana in jo je potrebno dopolniti z novimi informacijami. Takšna metoda 
je primerna tako za pridobitev novih spoznanj kot za utrditev, ponovitev učne snovi ter za 
razvijanje medsebojnih in demokratičnih odnosov. Uporablja se pri formalnih oblikah 
izobraževanja (na raznih tečajih, seminarjih) kot tudi pri neformalnih oblikah izobraževanja 
(razgovor s sodelavci, znanci, razgovor z določenim strokovnjakom, razgovori z ljudmi). 
Prednost metode razgovora se kaže v pospeševanju pri oblikovanju učne skupine ter razvoju 
značilnosti skupine.  Komunikacija pri tej metodi je dvosmerna in omogoča udeležencem, da 
so v enakopravnem odnosu z vodjo programa na osnovi svojega predznanja in izkušenj.  
Hkrati pa je priložnost za udeležence, da razvijejo potrebno kulturo govora.  
Vzame pa veliko časa, saj bi do istega znanja lahko prišli hitreje z metodo predavanja. 
Uporabi se lahko le v skupini, kjer imajo udeleženci o obravnavani temi predznanje (Krajnc 
1979, str. 150-161). 
 
Metoda proučevanja primerov 
Osnova metode proučevanja primerov so »posebej pripravljeni iz življenja iztrgani ali pa 
namenoma posebej pripravljeni primeri posameznih situacij, za katere pripravljamo kandidate 
npr. sprejemanje delavcev na delo (nove zaposlitve), razporejanje delavcev, usklajevanje 
interesov posameznih delovnih skupin itd« (Krajnc 1979, str. 176). 
 Primer predstavlja problemsko situacijo, ki je blizu življenjskim okoliščinam udeležencev, ki 
jo je potrebno rešiti in za katero ni predvidena le ena pravilna rešitev. Obstaja več  možnosti 
za interpretacije in kjer udeleženci pri reševanju uporabijo svoje znanje in izkušnje (Govekar-
Okoliš in Ličen 2008, str. 78). 
 
Metodo primera lahko povežemo z metodo predavanja ali pa z metodo simulacije, kjer se 
problem ne analizira le na besedni ravni, ampak ga tudi doživijo (prav tam, str. 80). 
 
V praksi se uporabljata dva tipa primerov. Pri študijskem primeru je cilj učenja analiza 
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podatkov in okoliščin ter poiskati podobne primere v življenju. Pri drugem tipu primerov, 
učenju z reševanjem problemov pa udeleženci rešujejo probleme s stopenjskim odločanjem 
(Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 78). 
 
Učenje z metodo primera poteka  po naslednjih korakih (prav tam, str. 79–80): 
 celotni skupini se predstavi situacija, nato pa se skupina razdeli v podskupine, v 
katerih delajo določen čas, 
 plenarna razprava, s katero se preverja delo v podskupinah, 
 teoretsko pojasnjevanje in dodatna osvetlitev primera, če izobraževalec presodi, da je 
le-to potrebno, 
 delo v podskupinah, 
 druga plenarna razprava, kjer predstavijo rešitve. 
 
Pomanjkljivost te metode  je čas, ki je potreben za izvedbo in ga je težko načrtovati. 
Ima pa ta metoda tudi določene prednosti, saj spodbuja razvoj samokritičnosti, poveča 
razumevanje medsebojnih socialnih odnosov, razvija sposobnost za napovedovanje posledic 
itd. (Krajnc 1979, str. 178–179). 
 
Metoda igre/igranja vlog 
Igra vlog se uporablja z različnimi nameni, npr. za učenje določenih socialnih spretnosti, za 
ugotavljanje delovanja in odziva ljudi v določenih razmerah in okoliščinah. Udeleženci te 
metode se naučijo razumevati čustva, dinamike v odnosih in naučene spretnosti utrjujejo 
(Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 81).  
 
Krajnčeva (1979, str. 171) je mnenja, da se morajo udeleženci na igro vlog vsebinsko 
pripraviti, medtem ko Ličnova (Govekar-Okoliš in Ličen 2008, str. 81) meni, se lahko igra 
vlog izpelje tudi spontano (le z  opisom situacije).  
Začne se z opisom problema, udeležencem se razdelijo vloge. Po končani igri sledi pogovor o 
njihovih občutkih in spoznanjih. Pri izvajanju te metode je potrebno upoštevati spodaj 
navedena pravila (prav tam, str. 81–82): 
 glavni cilj igre vlog je učenje, poiskati nova spoznanja, ne pa zabava udeležencev, 
 osnova za scenarij naj bodo odnosi, kjer udeleženci naj ne bi ostali čustveno hladni, 
 igralci naj prostovoljno sodelujejo, da bodo med igro sproščeni, 
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 igralci morajo imeti čas, da se vživijo v vloge in jih oblikujejo po svoje, da si 
pripravijo oris vloge, 
 pozorno izberemo čas za konec igre; igra naj bi se končala, ko so pokazali različne 
odzive in skušajo najti rešitev, 
 nato sledi razprava o problemu, igralci opišejo, kaj se je dogajalo s posamezno osebo, 
kaj so občutili med igranjem vloge ter se sprašujejo o učinkovitosti pri reševanju 
problema. 
 
Ta metoda ima več prednosti v primerjavi z drugimi metodami izobraževanja odraslih, saj 
posameznike socialno razvija, odpravlja predsodke in razne stereotipe.  Z njo lahko težimo k 
uresničitvi določenih vzgojnih smotrov, medtem ko je za samo prenašanje znanja in 
informacij manj učinkovita (Krajnc 1979, str. 174–175). 
 
Metoda dela s pisnimi viri 
Sodi v skupino metod, kjer je glavni izvor znanja določeno objektivno sredstvo, kjer je 
zapisano znanje v različnih oblikah. Vir znanja so knjige, učbeniki, članki v revijah, članki v 
časopisih, razne skripte, zapiski in podobno.  Učna snov je zajeta v pisnih virih. Možnosti 
uporabe te metode so različne, saj se lahko uporablja pri frontalnem delu ali pa v raznih bolj 
kompleksnih in zahtevnih oblikah izobraževanja, kot je npr. izdelava referata (Krajnc 1979, 
str. 181).  
 
Urbanczyk (1969 v Krajnc 1979, str. 182) loči štiri vrste metod dela s pisnimi viri glede na 
stopnjo obdelave učnega gradiva, ki ga dosežemo: 
 smiselno branje, 
 branje z izdelavo dispozicije, 
 branje z izdelavo izvlečkov, 
 branje z izdelavo referata. 
 
Ne glede na to ali bere andragoški delavec ali udeleženec izobraževanja, je smiselno branje 
najširše uporabno. Za intenzivno izobraževanje je najbolj priporočljivo branje z izdelavo 
izvlečkov. V primerjavi z branjem z izdelavo referata je manj zahtevno, kljub temu pa daje 
podlago za intenzivno miselno delo in poglobljen pristop k učni snovi. Branje z izdelavo 
referata ima velik vzgojni učinek, saj razvija sposobnosti in navade za samostojno 
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učenje, kar je v današnjem času vse bolj pomembno. Ta vrsta metode je učinkovita le, ko so 
izpolnjeni pogoji. V nasprotnem primeru slabo pripravljen referat ne pripomore k uspešnemu 
učenju. Metoda dela s pisnimi viri nasploh pa zahteva določene navade pri učenju in 





























4. PREDSTAVITEV IZBRANEGA PODJETJA – HETA ASSET 
RESOLUTION D.O.O. 
 
4.1. PREDSTAVITEV  PODJETJA HETA ASSET RESOLUTION D.O.O. 
 
Podjetje HETA Asset Resolution d.o.o. je bilo ustanovljeno 2. junija 2014, s sedežem družbe 
v Ljubljani, in sicer kot nestrateško podjetje (podjetje upravlja z nestrateškim delom portfelja 
naložb banke in lizinga, ki ga zaradi strateške odločitve Hypo skupina opušča iz svojega 
obsega).  
Novonastala družba je rezultat prestrukturiranja finančne skupine Hypo Alpe Adria v 
Sloveniji. Finančna skupina Hypo Alpe Adria (kamor sodita Hypo Alpe Adria banka, d.d. in 
Hypo leasing d.o.o.) je s prestrukturiranjem in oddelitvijo družb, kamor spada tudi prevzem 
določenega števila zaposlenih izpolnila eno od zahtev Evropske komisije v procesu 
prestrukturiranja mednarodne skupine Hypo Alpe Adria in intenzivne priprave na 
privatizacijo. 
 
HETA Asset Resolution d.o.o. predstavlja t.i. »slabo banko«. Gre za podjetje, ki upravlja z 
nestrateškim delom portfelja družbe Hypo banke in Hypo leasinga v Sloveniji. Podjetje je v 
popolnem lastništvu Republike Avstrije. 
 
Najpomembnejše dejavnosti podjetja HETA Asset Resolution d.o.o. so upravljanje s slabimi 
naložbami, trgovanje z lastnimi nepremičninami, dajanje lastnih nepremičnin v najem ter 
podjetniško in poslovno svetovanje (Letno poročilo 2014 HETA Asset Resolution d.o.o.). 
 
Poslanstvo podjetja HETA Asset Resolution d.o.o. je prodaja portfelja naložb na pravilen, 
najboljši in najhitrejši možni način in hkrati ohranitev vrednost premoženja v upravljanju s 
pomočjo ustreznih ukrepov za izterjavo dolgov ali prestrukturiranjem sredstev (HETA Asset 
Resolution 2016). HETA Asset Resolution d.o.o. torej upravlja s portfeljem, katerega cilj je 
zaradi zahtev Evropske komisije postopna prodaja. Tukaj govorimo o portfelju, ki je bil iz 
prejšnjih dveh podjetjih v Hypo skupini zaradi strateške odločitve opuščen iz svojega obsega. 
Predvidena življenjska doba takšnega načina poslovanja je odvisna od portfelja. V našem 
primeru predstavljajo portfelj podjetja v veliki večini nepremičnine, za kar je predvidena doba 
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poslovanja v povprečju 15 let. Seveda je končni cilj delovanja podjetja v čim krajšem času 
prodati vso lastnino in terjatve, kateri bo sledila končna likvidacija podjetja in zaprtje družbe. 
 
Kljub temu, da gre za specifično podjetje, kjer je že vnaprej določeno, da se bo s postopno 
prodajo zmanjševalo tudi število zaposlenih in da je ključno pri delovanju podjetja na najbolj 
transparenten način prodati vse premoženje družbe, je podjetje zanimivo za preučevanje 
potreb po dodatnih znanjih, saj se v podjetju zavedajo, da le s strokovnim in usposobljenim 
kadrom pridejo do znanega končnega cilja. Kader, ki deluje v podjetju, ima specifična znanja 
in igra ključno vlogo v procesu uspešnosti podjetja.  
 
V podjetju so prisotni ljudje, ki so pripravljeni na izzive in si želijo novih izkušenj in znanja. 
Vizija vodstva je uresničiti ambiciozne načrte in biti kos nalogam skrbnega upravljanja 
premoženja. V podjetju se trudijo, da poteka delo v prijetnem in dinamičnem okolju, s širokim 




Gre za srednje veliko podjetje, ki je konec leta 2014 imelo zaposlenih 186 ljudi. 
 
Tabela 2: Rast števila zaposlenih v podjetju 
 
Leto Št. zaposlenih na dan 31.12. Število zaposlenih, preračunano iz delovnih ur* 
2013 201 166,5* 
2014 186 183* 
*Število zaposlenih, preračunano iz ur, prikazuje dejansko stanje zaposlenih v družbi 
Vir: Letno poročilo 2014 HETA Asset Resolution d.o.o., str. 6. 
 
Število zaposlenih v družbi na dan 10.5.2016 je bilo 181 ljudi. Napovedano število zaposlenih 
na dan 31.12.2016 je 145 zaposlenih, saj podjetje planira zmanjšanje števila zaposlenih za 20 





Slika 3: Struktura zaposlenih po izobrazbi v letu 2014 
 
 
Vir: Letno poročilo 2014 HETA Asset Resolution d.o.o. 
 
Iz Slike 3 je razvidno, da ima kar 60,2% zaposlenih dokončano sedmo stopnjo formalne  
izobrazbe, sledi 28,5% delež zaposlenih s peto stopnjo izobrazbe, 7% zaposlenih ima 
dokončano šesto stopnjo izobrazbe, le 3,8% zaposlenih ima zaključeno osmo stopnjo 
izobrazbe in le en zaposlen (0,5% delež) ima zaključeno četrto stopnjo izobrazbe. Formalna 
izobrazba zaposlenih v podjetju je na visoki ravni. Zaposleni se ob delu tudi dodatno 
izobražujejo, saj podjetje v določenem obsegu sofinancira študij zaposlenim. 
 
4.3. IZOBRAŽEVANJE IN USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH 
 
Uvodoma je potrebno povedati, da gre pri HETA Asset Resolution d.o.o. za družbo v 
zapiranju, zato potrebujejo zares dober kader, ki se loteva najzahtevnejših projektov ob 
zapiranju družbe. 
Izobraževanje kot tako predstavlja za zaposlene seveda dodaten vir stimulacije in motivacije 












izzivom, ki se kažejo na slovenskem nepremičninskem in finančnem trgu.  V podjetju se tako 
trudijo za celovito izobraževanje svojih zaposlenih (Letno poročilo 2014 HETA Asset 
Resolution d.o.o.). 
 
V podjetju se čez vse leto srečujejo s potrebami za pridobitev novega strokovnega znanja in 
za razvoj kompetenc s področja osebnostnega razvoja. V izobraževanje vključujejo tako vse 
večje število zaposlenih. Za doseganje zastavljenih poslovnih ciljev so opredelili ključna 
področja izobraževanja in usposabljanja za razvoj poslovanja, ki izvirajo iz strateških zahtev.  
Glede na potrebe organizirajo tudi različno interno usposabljanje. V letu 2014 in 2015 so se 
osredotočali na naslednje vrste izobraževanja: 
 prodajno izobraževanje; 
 izobraževanje za pridobitev raznih licenc, kamor spadajo licence za cenilce vrednosti 
nepremičnin, revizorje, opravljanje poslov nepremičninskih posrednikov; 
 mednarodno izobraževanje na področju upravljanja s tveganji; 
  izobraževanje v okviru Hypo poslovne akademije 
Zaposlenim je bilo omogočeno prostovoljno sodelovanje v različnih koristnih delavnicah. 
Izvajale so se delavnice z izobraževalnimi vsebinami in temami: »Upravljanje s stresom«, 
»Timsko delo, učinkovito timsko delo«, »Interno in javno nastopanje, učinkovita osebna 
priprava na predstavitve«, »Komunikacija«, »Vodenje sestankov«, »Reševanje 
konfliktov«  in podobno (Letno poročilo 2014 Heta Asset Resolution d.o.o. ). 
 
Hypo poslovna akademija je bila konkreten odgovor na izsledke anonimne raziskave, ki je 
bila na temo zadovoljstva zaposlenih izvedena med zaposlenimi konec leta 2013. V podjetju 
so nadaljevali z izvajanjem različnih tematskih delavnic, tečajev in seminarjev v okviru tega 
projekta, kljub temu, da je bila izvedena na ravni Hypo skupine pred odcepitvijo. Hypo 
poslovna akademija je bila neposreden odgovor na jasno izražene potrebe, ki so bile 
prepoznane z raziskavo zadovoljstva zaposlenih in je naletela na odličen odziv pri zaposlenih 
(Letno poročilo 2014 Hypo Alpe Adria in Hypo Alpe-Adria-Bank, d.d.). 
 
Izobraževanje je bilo tematsko zelo pestro. Udeleženci izobraževanja so pridobili različna 
koristno znanje, veščine in izkušnje, ki jih zaposleni s pridom lahko uporabljajo pri svojem 
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delu in koristijo pri še bolj učinkovitem spopadanju z vsakodnevnimi poslovnimi in zasebnimi 
izzivi.  
 
Naj omenimo, da se nekatera usposabljanje izvaja tudi na ravni HETA skupine v Avstriji, 
kamor sodi izbrano podjetje. Gre predvsem za izobraževanje in usposabljanje na področju 
usposabljanja vodstvenih kadrov in za posamezna področja dela, kjer ugotavljajo potrebe po 
specifičnih znanjih ali pri pomanjkanju določenih kompetenc.  
 
Še naprej se izvajajo tečaji angleškega jezika na različnih zahtevnostnih stopnjah. V letu 2015 
izvaja tečaje tujih jezikov jezikovna šola Berlitz Slovenija jezikovni center d.o.o.. Predhodno 
pa je bilo sodelovanje pri tečajih tujih jezikov sklenjeno z jezikovno šolo Mint International 
House, d.o.o.. Predhodno je bilo opravljeno testiranje in ocenjevanje nivoja znanja angleškega 
jezika.  
 
Prav tako se že nekaj semestrov odvijajo različni tečaji računalniških programov (Excel, 
PowerPoint, Word, Access), ki jih že vrsto let izvaja podjetje Micro Team d.o.o.. Zaposleni 
obiskujejo začetne in nadaljevalne tečaje računalniških programov.  
 
Zaposlenim podjetje sofinancira pridobivanje različnih licenc s finančnega področja, ki so 
potrebne za strokovno delo. Zaposlenim, ki obiskujejo študij ob delu, podjetje nudi finančno 
podporo. Iz interne kadrovske evidence so doslej vsi zaposleni, ki so bili tega deležni, svoj 
študij zaključili v roku. 
 
Kako pa se v podjetju lotevajo ugotavljanja potreb po izobraževanju?  
Podjetje se izobraževanja loteva tako, da vodje oddelkov za svoje zaposlene predlagajo 
vsebine izobraževanja, ki so predvsem strokovne narave. Seveda tudi posamezni zaposleni 
dajo predlog in pobudo, katerega izobraževanja bi se želeli udeležiti zaradi narave svojega 
dela. Kadrovska  služba nato skupaj z vodstvom podjetja pregleda omenjene predloge za 
izobraževanje zaposlenih. Sledi okvirna potrditev seznama izobraževalnih akcij. 
 
Znanje, pridobljeno v izobraževanju ali pa s samoizobraževanjem, zaposleni v okviru 
področnih ali oddelčnih aktivnosti prenašajo na svoje sodelavce. Ne glede na to, da podjetje 
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teži k optimizaciji stroškov, skušajo ohranjati skrb za razvoj izobraževanja svojega kadra. 
Podjetje  podpira izobraževanje svojih zaposlenih, saj je tudi to vrsta motivacije za strokovno 






























III. EMPIRIČNI DEL 
5. RAZISKOVANJE POTREB PO IZOBRAŽEVANJU IN 
USPOSABLJANJU V PODJETJU HETA ASSET RESOLUTION 
D.O.O. 
 
V teoretičnem delu smo se osredotočili na razvoj in upravljanje človeških virov, osrednjo 
pozornost smo namenili ugotavljanju in analiziranju potreb po izobraževanju in usposabljanju, 
ki je eno izmed ključnih andragoških vprašanj z namenom načrtovanja izobraževanja in 
usposabljanja zaposlenih v podjetju ter oblikam in metodah izobraževanja odraslih. 
 
V empiričnem delu bomo poskušali teoretska spoznanja aplicirati na primeru podjetja HETA 
Asset Resolution d.o.o., ki je zanimivo za raziskovanje zaradi dejstva, da je obstoj podjetja 
časovno omejen. Kljub temu pa je po našem mnenju potrebno poskrbeti za razvoj in 
izobraževanje svojih zaposlenih in jim ponuditi takšne izobraževalne aktivnosti in vsebine, ki 
jih zaposleni potrebujejo za uspešno in učinkovito delovanje ter opravljanje svojega dela.  
 
5.1. NAMEN IN CILJ RAZISKAVE 
 
Namen empirične raziskave je ugotoviti, kakšne so izobraževalne potrebe zaposlenih po 
dodatnem znanju v izbranem podjetju in v kakšnem obsegu temeljijo programi izobraževanja 
in usposabljanja na analizi potreb organizacije in posameznika. Ugotavljali bomo, ali 
izobraževalne potrebe zaposlenih sovpadajo z možnostmi in ponudbo, ki jo zaposlenim 
ponuja izbrano podjetje. V anketni vprašalnik smo vključili tudi oblike in metode 
izobraževanja, saj nas zanima, na kakšen način je potekalo njihovo dosedanje izobraževanje. 
Zanimalo nas bo, kako zaposleni vrednotijo svoje strokovno teoretično znanje ter mnenja 
zaposlenih o skrbi delodajalca za izobraževanje svojega kadra. Ugotavljali bomo tudi, katera 
so tista področja dela pri zaposlenih, kjer so prisotne močne točke in hkrati katera so področja, 
kjer zaposlenim manjka znanja – torej katera dodatna znanja oziroma spretnosti bi zaposleni v 
podjetju potrebovali, da bi  uspešno in učinkovito opravljali svoje dela in s tem prispevali k 
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uspešnosti in razvoju podjetja. Posebno pozornost bomo namenili odkrivanju dejavnikov, ki 
vplivajo na ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju ter  na učinkovitost pri delu 
ter skušali odkriti načine, ki pripomorejo k izboljšanju učinkovitosti na delovnem mestu. 
Cilj ugotavljanja potreb bo na sistematičen in celovit način analizirati potrebe po 
izobraževanju in usposabljanju zaposlenih v podjetju. Na podlagi anketnega vprašalnika bomo 
raziskovali tudi, ali prihajajo pobude za izobraževanje s strani zaposlenih ali s strani podjetja 
in kakšno je mnenje zaposlenih glede pomembnosti izobraževanj. Ugotavljali bomo, katera 
dodatna znanja, spretnosti in veščine bi potrebovali zaposleni v podjetju. 
Z raziskavo potreb po izobraževanju in usposabljanju v izbranem podjetju bomo 
diplomskemu delu dali tudi praktičen namen, saj bodo pridobljeni podatki o potrebah po 
izobraževanju predstavljali pomemben in koristen vir informacij za samo podjetje in jim bodo 
v pomoč v procesu načrtovanju izobraževanja svojih zaposlenih. 
 
5.2. RAZČLENITEV, PODROBNA OPREDELITEV PROBLEMA 
 
5.2.1. Raziskovalna vprašanja 
 
RV1: Kako zaposleni sami vrednotijo svoje strokovno teoretično znanje? 
RV2: Kako pomembno je zaposlenim stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje? 
RV3: Kako dobro je po mnenju zaposlenih poskrbljeno za izobraževanje kadra? 
RV4: Kako pogosto so zaposleni napoteni na izobraževanje? 
RV5: Katera so tista ključna področja izobraževanja, v katere so zaposleni najpogosteje 
vključujejo/so vključeni? 
RV6: Katere oblike/metode izobraževanja prevladujejo v izobraževalni ponudbi zaposlenih?  
RV7: Področja izobraževanja in usposabljanja, pri katerih zaposleni občutijo manjko svojega 
znanja. 
RV8: Kdo po mnenju zaposlenih predlaga in da pobudo za izobraževanje? 
RV9: Kako zaposleni ocenjujejo učinkovitost svojega dela? 
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RV10: Katera dodatna znanja, spretnosti in veščine bi po svoji oceni potrebovali zaposleni, da 
bi postali pri delu bolj učinkoviti? 
RV11: Kateri so glavni dejavniki, ki po mnenju zaposlenih vplivajo na učinkovitost pri delu?  
 
5.2.2. Raziskovalne hipoteze  
 
Hipoteza 1: Več kot polovica zaposlenih je mnenja, da je njihovo strokovno teoretično znanje 
zelo dobro.  
Hipoteza 2: Večina zaposlenih je vključenih v izobraževalne aktivnosti le enkrat letno. 
Hipoteza 3: Zaposleni so najpogosteje deležni izobraževanja v obliki klasičnih predavanj. 
Hipoteza 4: Zaposleni menijo, da so njihovi nadrejeni tisti, ki dajo predlog in pobudo za 
izobraževanje. 
Hipoteza 5: Zaposleni z visoko ali višjo izobrazbo imajo večjo željo in potrebo po 
izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin. 
Hipoteza 6: Zaposleni na zahtevnejših in odgovornejših delovnih mestih se večkrat na leto 
udeležijo dodatnega usposabljanja in izobraževanja kot ostali. 
Hipoteza 7: Zaposleni čutijo največje pomanjkanje svojega znanja s finančnega področja 
(znanja bančništva, računovodska znanja,…). 




Predstavili in utemeljili bomo paradigmo raziskovanja, izbor metod in tehnik zbiranja 
podatkov, izbor vzorca in statistično obdelavo podatkov v diplomskem delu. 
 
5.3.1. Metodološka paradigma in metode raziskovanja 
 
Trnavčevičeva (2003) opredeljuje paradigmo kot sistem oziroma sklop prepričanj, vrednot, 
stališč, ki oblikujejo posameznikov (raziskovalčev) ali skupinski pogled na neko vprašanje, 
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problem, ki usmerja njegovo ali njeno delovanje. Metodološka paradigma vključuje torej 
raziskovalčev pogled na svet, ki obenem vpliva na izbiro metod in tehnik raziskovanja. 
 
Naša raziskava izhaja iz kvantitativne paradigme, saj želimo s tem pridobiti rezultate, ki bi 
bili čim bolj objektivni, zanesljivi in merljivi zaradi dopuščanja primerjave s podobnimi 
raziskavami ter morebitne ponovitve raziskave v kasnejšem obdobju. 
 
Cenčičeva (2009, str. 11) navaja, »da kvantitativna metoda predpostavlja, da je raziskovalec 
neodvisen. Uporablja se, ko nas zanimajo mnenja, stališča, odnos različnih oseb do enega ali 
več problemov. Za zbiranje podatkov predvidi in uporablja čim bolj  objektivne in zanesljive 
instrumente, opira se na rezultate vprašalnikov, testov ter drugih metod in tehnik. rezultati se 
običajno posplošijo na celotno statistično množico, posplošitev pa je odvisna od vrste in 
velikosti vzorca ter statističnih metod obdelave podatkov«. 
 
5.3.2. Anketni vprašalnik 
 
Sagadin (1993) opredeljuje anketni vprašalnik kot nestandardiziran instrument, ki ga 
prilagodimo in sestavimo za posamezno raziskavo.  
Podatke, ki jih zbiramo z anketiranjem, lahko razvrstimo po več merilih ali vidikih: 
• podatki o objektivnih dejstvih in dogajanjih: podatki o spolu, starosti, uspehu; 
• podatki o željah, mnenjih, stališčih in interesih anketiranih oseb. 
Pridobljene informacije pa uporabljamo za opisovanje, razlago ali testiranje hipotez (Tratnik 
2002). 
 
Anketna vprašanja so lahko različno sestavljena in odgovori nanje so lahko različni; po tem 
po Sagadinu (1993) razlikujemo dve osnovni skupini vprašanj: 
• vprašanja odprtega tipa, nanje anketiranec odgovarja tako, da sam oblikuje odgovore, 
pri pisnem anketiranju jih tudi napiše; 
• vprašanja zaprtega tipa, tu so odgovori oblikovani že vnaprej in v vprašalniku tudi 
napisani. Anketiranec odgovarja na vprašanje tako, da izbere med ponujenimi tistega 




Pri pridobivanju podatkov, potrebnih za raziskavo smo se odločili za anketni vprašalnik, ker 
gre za hitro pridobivanje podatkov in ker zagotavlja anonimnost in prostovoljnost. Za namen 
raziskave je bil sestavljen anketni vprašalnik, ki smo ga prilagodili namenu in ciljem 
raziskave. Vprašalnik ni standardiziran, sestavljen je izključno za namen raziskave, ki obsega 
20 vprašanj (Priloga A), in sicer 8 zaprtih, 5 odprtih in 7 pol odprtih tipov vprašanj.   
 
Anketni vprašalnik je bil poslan po elektronski pošti vsem zaposlenim v podjetju na podlagi 
orodja »1KA spletne ankete«. Anketni vprašalnik je bil anonimen. Podatki so bili zbrani v 
časovnem obdobju od 31. 5.  do 8. 6. 2016.  
 
Prvi del vprašalnika se nanaša na demografske podatke, drugi del pa zajema vprašanja o 
strokovnem izobraževanju in usposabljanju ter potrebnem dodatnem znanju. 
 
5.3.3. Opis vzorca  
 
Analiza izobraževalnih potreb se je izvajala znotraj podjetja HETA Asset Resolution d.o.o.. V 
podjetju je bilo na dan 1. 6. 2016 skupaj zaposlenih 181 ljudI,  katerim smo poslali vprašalnik. 
Anketni vprašalnik je izpolnilo 43,6% vseh zaposlenih oziroma 79 zaposlenih. Ti vprašalniki 
so bili uporabljeni pri nadaljnji analizi podatkov.  
 
Struktura vzorca glede na spol in starost 
Strukturo celotnega vzorca anketiranih zaposlenih glede na spol zaznamuje večji delež žensk, 
ki predstavljajo 59 ljudi oziroma 74 % vseh anketiranih, medtem ko je moških 20 oziroma 25 











Slika 4: Struktura anketirancev glede na spol 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Najmlajši anketiranec je star 23 let, najstarejši pa 60 let. Povprečna starost anketirancev je 
37,24 let, standardni odklon pa 7,7 let (standardni odklon nam pove, koliko se v povprečju 
odklanjajo vrednosti od aritmetične sredine). Polovica anketiranih je mlajša od 38 let, 
polovica pa starejših (Me = 38). Največ anketiranih, skupno 9 oziroma 11 % je starih 38 let 













Slika 5: Histogram starosti anketirancev 
 
 




Iz Slike 6 je razvidno, da ima večina zaposlenih univerzitetno, srednješolsko in visokošolsko 
izobrazbe. Največji odstotek zaposlenih predstavljajo zaposleni z univerzitetno izobrazbo (32 
%), sledijo zaposleni z zaključeno srednjo šolo (28 %) ter tisti z doseženo visokošolsko 
izobrazbo (18 %). Gre torej za visoko izobražen kader, ki je obiskoval različne fakultete, višje 
in visoke šole. Majhen delež (9 %) predstavljajo zaposleni, ki so dokončali magisterij, 

















Štirje  anketirani imajo eno leto delovne dobe, eden izmed anketiranih pa 39 let delovne dobe. 
Povprečna delovna doba znaša 13,48 let, standardni odklon pa 8,9 let. Polovica anketiranih 
ima manj kot 12 let delovne dobe, polovica pa več (Me = 12). Prvi kvartil je enak 6, kar 
pomeni, da ima četrtina (oziroma 25 %) anketiranih manj kot 6 let delovne dobe, četrtina 
anketiranih 18 ali več. Največ anketiranih, skupno 9 ima 5 let delovne dobe (Mo = 5) (Slika 








Slika 7: Histogram delovne dobe anketiranih 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Dolžina zaposlitve v podjetju 
 
Pet  anketiranih je v podjetju zaposlenih zgolj eno leto, eden izmed anketiranih pa že 19 let. 
Povprečen čas zaposlitve znotraj podjetja znaša 6,97 let, standardni odklon pa 4,3 leta. 
Polovica anketiranih ima manj kot 6 let delovne dobe v podjetju, polovica pa več (Me = 6). 
Prvi kvartil je enak 3, kar pomeni, da ima četrtina (oziroma 25 %) anketiranih manj kot 3 leta 
delovne dobe v podjetju, četrtina anketiranih pa več kot 10. Polovica anketiranih ima 6 let ali 
manj delovne dobe v podjetju, največ anketiranih, skupno 9, pa ima 5 let delovne dobe znotraj 









Slika 8: Histogram dolžina zaposlitve znotraj podjetja 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Polni naziv delovnega mesta  
 
Glede na opredelitev delovnih mest v podjetju HETA Asset Resolution d.o.o. smo si pri 
obdelavi teh podatkov pomagali z interno prilogo dokumenta Pravilnik o sistemizaciji 
delovnih mest v podjetju, ki se imenuje Katalog delovnih mest po posameznih tarifnih 
razredih, ki vsebuje katalog del in nalog ter razvršča delovna mesta po posameznih tarifnih 
razredih (Katalog delovnih mest po posameznih tarifnih razredih 2015). 
 
Iz Slike 9 je razvidno, da prevladuje delež zaposlenih, ki opravljajo delo kot strokovni 
sodelavec (33 oziroma 42 %) v različnih oddelkih v podjetju. Anketni vprašalnik je rešilo 10 
(13 %) anketirancev, ki opravljajo delo kot vodja oddelka, sledi 9 (11 %) zaposlenih na 
delovnem mestu knjigovodja. Anketo sta rešila tudi po dva zaposlena na delovnih mestih 
direktorja področja, bonitetni analitik, pravnik, projektni vodja, računalniški tehnik in 
sistemski inženir (skupaj predstavljajo 15 % vseh anketiranih). Ostali zaposleni z različnimi 
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nazivi delovnih mest so zastopani v naslednjih deležih – samostojni svetovalec (7 oziroma 9 
%), svetovalec (3 oziroma 4 %), po en zaposlen na delovnem mestu arhivar, glavni 
računovodja, samostojni ocenjevalec in vodja tima (skupaj predstavljajo 6 % vseh 
anketiranih). 
 
Slika 9: Histogram delovnih mest 
 




Večina anketiranih, 71 oziroma 90 %, je zaposlenih za nedoločen čas, 7 oziroma 9 % ima s 
podjetjem sklenjeno pogodbo za določen čas, eden opravlja študentsko delo, medtem ko 








Slika 10: Struktura anketiranih glede na vrsto zaposlitve 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
5.3.4. Obdelava podatkov 
 
Vsako anketo smo ročno vnesli v razpredelnico Microsoft Office Excell, podatke uredili in 
obdelali tako, da so bili primerni za nadaljnjo obdelavo v računalniškem programu za analizo 
in statistično obdelavo podatkov IBM SPSS 20. S pomočjo tega programa smo lahko 








6. REZULTATI IN INTEPRETACIJA 
 
6. 1. STROKOVNO TEORETIČNO ZNANJE ZAPOSLENIH 
 
V prvem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako zaposleni sami vrednotijo svoje 
strokovno teoretično znanje. Anketirani so se lahko odločali med naslednjimi možnostmi, 
moje strokovno teoretično znanje s področja, ki ga pokrivam je zelo dobro, dobro, 
zadovoljivo in nezadovoljivo. 
Iz Tabele 3 razberemo, da kar 76 oziroma 97 % anketiranih meni, da je njihovo strokovno 
teoretično znanje zelo dobro oziroma dobro. Od tega jih 40 oziroma 51 % meni, da je njihovo 
strokovno teoretično znanje zelo dobro, 36 oziroma 46 % pa jih je mnenja, da je njihovo 
strokovno teoretično znanje dobro. Le 3 oziroma 4 % anketiranih menijo, da je njihovo 
strokovno teoretično znanje zgolj zadovoljivo. Nihče izmed zaposlenih ni izbral odgovora 
»nezadovoljivo«. 
 
Tabela 3: Opisne statistike za dejavnik Vrednotenja strokovnega teoretičnega znanja 
 
Strokovno teoretično znanje 
 f f (%) 
 
Zelo dobro 40 50,6 
Dobro 36 45,6 
Zadovoljivo 3 3,8 
skupaj 79 100,0 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipoteza 1: Več kot polovica zaposlenih je mnenja, da je njihovo strokovno teoretično 
znanje zelo dobro.  
Postavimo statistični hipotezi: 
H0: Delež zaposlenih, ki jim je stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje zelo 
pomembno je 0,5 (p = 0,5). 
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H1: Delež zaposlenih, ki jim je stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje zelo 
pomembno je večji kot 0,5 (p ˃ 0,5). 
Na podlagi neparametričnega testa deleža za en vzorec smo ugotovili, da je p-vrednost testa 
deležev enaka 0,000 < 0,05 (Tabela 4), kar pomeni, da ničelno hipotezo zavrnemo pri 5 % 
tveganju in sprejmemo njej nasprotno hipotezo. Tako potrdimo Hipotezo 1 - Več kot polovica 




: Test deležev 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6.2. POMEMBNOST IZOBRAŽEVALNIH AKTIVNOSTI ZAPOSLENIH 
V PODJETJU 
 
V drugem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako pomembno je za anketirane stalno 
strokovno izobraževanje in usposabljanje. Anketirani so izbirali med naslednjimi možnostmi: 
zelo pomembno, dokaj pomembno, niti pomembno niti nepomembno, dokaj nepomembno in 
popolnoma nepomembno. 
Za 60 anketiranih oziroma 75,9% je stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje zelo 
pomembno, za 17 oziroma 21,5 % je dokaj pomembno, 2 anketiranca menita, da stalno 
                                                 
1
  Statistični izračun, prikazan v tabeli 4 je iz programskega paketa SPSS 2.0.  Vsebino smo pustili  v angleškem 
jeziku, a ji v nadaljevanju sledita opis in interpretacija rezultatov v slovenskem jeziku . Angleških izrazov nismo 




strokovno izobraževanje in usposabljanje niti ni nepomembno niti je pomembno. Nikomur od 
anketiranih stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje ni dokaj nepomembno oziroma 
popolnoma nepomembno (Tabela 5).  




Pomembnost strokovnega izobraževanje in 
usposabljanja 
 f f (%) 
 
Zelo pomembno 60 75,9 
Dokaj pomembno 17 21,5 
Niti pomembno niti 
nepomembno 
2 2,5 
Skupaj 79 100,0 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6.3. MNENJA ZAPOSLENIH O SKRBI DELODAJALCA ZA 
IZOBRAŽEVANJE KADRA 
 
V tretjem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kako po mnenju anketiranih, njihov 
delodajalec skrbi za izobraževanje kadra. Na vprašanje »Ali mislite, da vaš delodajalec v 
zadostni meri skrbi za izobraževanje kadra?« so se anketirani odločali med naslednjimi 
trditvami: za izobraževanje kadra je v našem podjetju zelo dobro poskrbljeno, za 
izobraževanje kadra je v našem podjetju še kar dobro poskrbljeno, za izobraževanje kadra je 
našem podjetju ni poskrbljeno niti dobro niti slabo, za izobraževanje kadra v našem podjetju 
je slabo poskrbljeno in za izobraževanje kadra v našem podjetju je zelo slabo poskrbljeno. 
 
Iz Tabele 6 razberemo, da je 16 anketiranih  (20,3 %) prepričanih, da je za njihovo 
izobraževanje zelo dobro poskrbljeno, večina 49 oziroma 62 % je mnenja, da je za njihovo 
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izobraževanje še kar dobro poskrbljeno, 9 (11,4 %) jih meni, da ni niti dobro niti slabo 
poskrbljeno za njihovo izobraževanje, 5 (6,3 %) pa se zdi, da za njihovo izobraževanje 
delodajalec skrbi slabo. Nihče od anketiranih se ni strinjal s trditvijo, da je za njihovo 
izobraževanje poskrbljeno zelo slabo. 
 
Tabela 6: Opisne statistike za dejavnik Skrb delodajalca za izobraževanje kadra  
 
Skrb delodajalca za izobraževanje kadra 
 f f (%) 
 
Zelo dobro poskrbljeno 16 20,3 
Še kar dobro poskrbljeno 49 62,0 
Niti dobro niti slabo 9 11,4 
Slabo poskrbljeno 5 6,3 
Skupaj 79 100,0 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6. 4. POGOSTOST NAPOTITVE NA IZOBRAŽEVANJE 
 
Na četrto raziskovalno vprašanje »Kako pogosto so zaposleni napoteni na izobraževanje?« 
smo dobili naslednje odgovore.  
Manj kot enkrat na leto je bilo na izobraževanje napotenih 14 anketiranih, 34 jih je bilo na 
izobraževanje s strani delodajalca napotenih enkrat na leto, 31 pa je na izobraževanje 








Slika 11: Pogostost izobraževanja 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipoteza 2: Večina zaposlenih je vključenih v izobraževalne aktivnosti le enkrat letno. 
 
Tabela 7: Opisne statistike za dejavnik Pogostost izobraževanja 
 
Pogostost izobraževanja 
 f f (%) 
 
Manj kot enkrat na 
leto 
14 17,7 
Enkrat na leto 34 43,0 
Večkrat na leto 31 39,2 
Skupaj 79 100,0 
 








0 5 10 15 20 25 30 35 40 
Manj kot 1 x letno 
Večkrat letno 





je statistično pomembna na ravni α = 0,012. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo 
s tveganjem 1,12 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. 
Iz Tabele 7 je razvidno, da se večina zaposlenih udeleži izobraževalnih aktivnosti enkrat 
letno. S tem potrdimo Hipotezo 2 - Večina zaposlenih je vključenih v izobraževalne aktivnosti 
le enkrat letno. 
V zadnjem letu se je izobraževanja in usposabljanja udeležila večina anketiranih oziroma 67 
(84,8%) (Slika 12). 
 
Slika 12: Ali ste se v zadnjem letu udeležili katerega izobraževanja? 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipoteza 6: Zaposleni na zahtevnejših in odgovornejših delovnih mestih se večkrat na 
leto udeležijo dodatnega usposabljanja in izobraževanja kot ostali. 
Zanimalo nas je, v kakšni povezavi sta spremenljivki zahtevnost delovnega mesta in pogostost 
izobraževanja in usposabljanja. Spremenljivko Pogostost izobraževanja smo preoblikovali v 
dve skupini in sicer: Manj kot večkrat na leto in Večkrat na leto. 
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Postavili smo ustrezni statistični hipotezi: 
H0: Spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in Pogostost izobraževanja in usposabljanja 
nista povezani (p = 0). 
H1: Spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in Pogostost izobraževanja in usposabljanja 
sta povezani (p ≠ 0). 
 
Tabela 8: Kontingenčna tabela za spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in preurejeno 
spremenljivko Pogostost izobraževanja in usposabljanja 
 
Pogostost izobraževanja * Zahtevnejša delovna mesta  







manj kot večkrat na leto 
število 38 5 43 
pričakovano število 34,6 8,4 43,0 
večkrat na leto 
število 20 9 29 
pričakovano število 23,4 5,6 29,0 
Skupaj 
število 58 14 72 
pričakovano število 58,0 14,0 72,0 
 















: Rezultati x² testa za spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in preurejeno 
spremenljivko Pogostost izobraževanja in usposabljanja 
 
Chi-Square Tests 




 1 ,041 
Continuity Correction
b
 3,017 1 ,082 
Likelihood Ratio 4,099 1 ,043 
Fisher's Exact Test    
Linear-by-Linear 
Association 
4,106 1 ,043 
N of Valid Cases 72   
a. 0 cells (0,0%) have expected count less than 5. The minimum 
expected count is 5,64. 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Iz Tabele 9 je razvidno, da je p-vrednost enaka 0,042 < 0,05, kar pomeni, da ničelno 
domnevo, da spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in preurejena spremenljivka 
Pogostost izobraževanja in usposabljanja nista povezani, pri 5 % tveganju, zavrnemo.  
S koeficientom kontingence smo ugotavljali intenzivnost oziroma stopnjo povezanosti obeh 
spremenljivk. Koeficient kontingence C zavzame vrednosti med 0 in 1, večji kot je koeficient, 
močneje sta povezani določeni spremenljivki. Iz Tabele 10 razberemo, da je v našem primeru 






                                                 
2
 Statistični izračuni, prikazani v tabeli 9 so iz programskega paketa SPSS 2.0.  Vsebino smo pustili  v 
angleškem jeziku, a ji v nadaljevanju sledita opis in interpretacija rezultatov v slovenskem jeziku . Angleških 






: Koeficient kontingence za spremenljivki Zahtevnost delovnega mesta in 
preurejeno spremenljivko Pogostost izobraževanja in usposabljanja 
 
Symmetric Measures 
 Value Approx. 
Sig. 
Nominal by Nominal Contingency Coefficient ,234 ,041 
N of Valid Cases 72  
a. Not assuming the null hypothesis. 
b. Using the asymptotic standard error assuming the null 
hypothesis. 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6. 5. PODROČJA IZOBRAŽEVANJA 
 
V petem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, na katerih področjih so se zaposleni 
najpogosteje izobraževali. Iz Slike 13 je razvidno, da so se anketirani najpogosteje 
izobraževali na področju tujih jezikov (24 anketiranih) in računalništva ter področja IKT 
(informacijsko-komunikacijske tehnologije) (23 anketiranih). Sledi izobraževanje s področja 
strokovnega znanja, ki se ga je največkrat udeležilo 17 anketiranih, komunikacijske veščine in 
področje medsebojnih odnosov, katerega se je največkrat udeležilo 10 anketiranih, po 2 
anketirana sta se največkrat udeležila izobraževanja s področja vodenja in področja 





                                                 
3
 Statistični izračuni, prikazani v tabeli 10 so iz programskega paketa SPSS 2.0.  Vsebino smo pustili  v 
angleškem jeziku, a ji v nadaljevanju sledita opis in interpretacija rezultatov v slovenskem jeziku . Angleških 
izrazov nismo prevajali v slovenski jezik. 
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Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6.6. OBLIKE IN METODE DELA V IZOBRAŽEVALNI PONUDBI 
ZAPOSLENIH 
 
V šestem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo katere oblike/metode izobraževanja 
prevladujejo v izobraževalni ponudbi zaposlenih?  
 
Najpogosteje je bilo izobraževanje organizirano v obliki tečajev (36,7%), teh se je udeležilo 
54 anketiranih (69,2%), seminarjev (20,4%), katerih se je udeležilo 30 anketiranih (38,5%) in 
delavnic (19%), ki se jih je udeležilo 28 anketiranih (35,9%).  Uporabljena metoda predavanj 
je bila zastopana v 17% deležu, teh se je udeležilo 25 anketiranih (32,1%). Z majhnimi deleži 
je bilo prisotno e-izobraževanje (2,7%), ki so se ga udeležili 4 anketirani (5,1%) in 
samoizobraževanje (2%), ki so se ga udeležili 3 anketirani (3,8%), V majhnem deležu, 0,7%, 
je potekalo izobraževanje v obliki inštrukcij, metode diskusije in metode razgovora, teh se je 
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udeležil po en anketirani. Izobraževanja v obliki mentorstva se ni udeležil nihče od 
anketiranih (Slika 14).  
 




Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
















Tabela 11: Oblike in metode izobraževanja 
 
Oblike in metode izobraževanja  








tečaji 54 36,7% 69,2% 
seminarji 30 20,4% 38,5% 
predavanja 25 17,0% 32,1% 
delavnice 28 19,0% 35,9% 
e-izobraževanje 4 2,7% 5,1% 
samoizobraževanje 3 2,0% 3,8% 
inštrukcije 1 0,7% 1,3% 
diskusije 1 0,7% 1,3% 
razgovori 1 0,7% 1,3% 
Skupaj 147 100,0% 188,5% 
a. Dihotomična skupina v tabeli je vrednost 1 
 




= 64,007 (g = 1, α = 0,000) 
Vrednost χ
2 
je statistično pomembna na ravni α = 0,000. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo 
s tveganjem 0,1 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Iz Tabele 11 je razvidno, da so se 
zaposleni najpogosteje udeležili izobraževanja v obliki tečajev, saj se jih je udeležilo 69,2 % 
anketiranih, sledijo seminarji, katerih se je udeležilo 38,5 %  anketiranih in delavnice, ki se jih 
je udeležilo 35,9 % anketiranih.  Predavanj se je udeležilo 32,1 %. Z majhnimi deleži so so se 
zaposleni udeležili še izobraževanja v obliki e-izobraževanja 5,1 % anketiranih, 
samoizobraževanja, katerih so se udeležili 3,8 % anketiranih,  izobraževanja v obliki 
inštrukcij, metode diskusije in metode razgovora, pa se je udeležilo po 1,3% anketiranih. 
Izobraževanja v obliki mentorstva se ni udeležil nihče od anketiranih. Tako Hipotezo 3:  
Zaposleni so najpogosteje deležni izobraževanja v obliki klasičnih predavanj zavrnemo.  
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6.7. PODROČJA IZOBRAŽEVANJA IN USPOSABLJANJA, PRI 
KATERIH ZAPOSLENI OBČUTIJO MANJKO ZNANJ 
 
V sedmem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, katera so tista področja, pri katerih 
zaposleni občutijo manjko svojega znanja. Anketirani so manjko ocenjevali na 5 stopenjski 
lestvici, kjer je 1 pomenilo najmanj potrebujem, 2 ne potrebujem, 3 niti ne potrebujem niti 
potrebujem, 4 potrebujem, 5 najbolj potrebujem. 
Anketirani so se opredelili, da najbolj potrebujejo znanje s področja tujih jezikov in s področja 
financ, obe področji s povprečno oceno 3,49, sledi področje osebnostne rasti s povprečno 
oceno 3,32, povprečno oceno 3,14 oziroma 3,13 sta dosegli področji vodenja projektov in 
zakonodaje, področje komunikacije je doseglo povprečno oceno 3,06. Področje nepremičnin 
in pravna znanja sta dosegla povprečno oceno 3,03 oziroma 3, področje računalništva 2,97. 
Anketirani so se opredelili, da najmanj potrebujejo znanja s področja trženja in promocije, ta 
dejavnik je dosegel povprečno oceno 2,56 (Slika 15). 
 
Slika 15: Hipoteza 6: Zaposleni na zahtevnejših in odgovornejših delovnih mestih se večkrat 
na leto udeležijo dodatnega usposabljanja in izobraževanja kot ostali. 
 
 




Anketirani so nato za vsako področje navedli, katera konkretna znanja s tega področja bi 
potrebovali.  
 Računalništvo in informacijsko-komunikacijske tehnologije 
S področja računalništva in informacijsko-komunikacijske tehnologije med anketiranimi 
prevladuje želja po nadgrajevanju znanja s področja računalniškega programa Excell, zanj se 
je odločilo 20 anketiranih, 7 anketiranih bi želelo izboljšati svoje znanje programa Office, po 
dva anketirana programe Power Point, Vmware in Word, po eden pa program Access in 
program za oblikovanje (Slika 16). 
 
Slika 16: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi svoje računalniško znanje 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 Komunikacija 
S področja komunikacije si največ anketiranih, 8, želi, da bi se lahko udeležili izobraževanja s 
področja obvladovanja stresa in reševanja konfliktov, 6 bi jih rado izboljšalo svoje 
komunikacijske veščine, 3 bi radi nadgradili svoje znanje s področja poslovne komunikacije, 
2 s področja javnega nastopanja in po eden s področja korespondence, komunikacije z 




Slika 17: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi veščine sporazumevanja 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 Znanje tujih jezikov 
S področja znanja tujih jezikov bi anketirani v največji meri radi izboljšali svoje znanje 
angleškega pogovornega (19 anketiranih) in poslovnega jezika (12 anketiranih). Deset 
anketiranih bi rado izpopolnilo svoje znanje nemškega jezika in eden španskega (Slika 18). 
 
Slika 18: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi znanje tujega jezika 
 
 




 Vodenje in upravljanje projektov 
Na področju vodenja in upravljanja projektov bi 9 anketiranih želelo izboljšati znanje s 
področja projektnega managementa, 2 prezentacijo projektov in po eden asertivno vodenje, 
upravljanje človeških virov in organizacijo projektov (Slika 19). 
 




Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 Znanja s področja nepremičnin 
Konkretna znanja s področja nepremičnin, ki bi jih anketirani želeli izboljšati, so naslednja: 7 
si želi izboljšati znanje s področja nepremičninske zakonodaje, 6 s področja ocenjevanja 
vrednosti nepremičnin, 3 s področja licenc, po dva s področja davkov, zemljiške knjige in 







Slika 20: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi znanje o nepremičninah 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipoteza 5: Zaposleni z visoko ali višješolsko izobrazbo imajo večjo željo in potrebo po 
izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin. 
 
H0: Povprečna želja in potreba po izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin je enaka 
pri zaposlenih z visoko ali višjo izobrazbo in zaposlenih z drugo vrsto izobrazbe (µV = µD). 
H1: Povprečna želja in potreba po izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin ni enaka 









Tabela 12: Opisne statistike za spremenljivki Potreba po izobraževalnih vsebinah s področja 














Znanja s področja 
nepremičnin 
ne višja in ne visoka 54 2,94 1,295 ,176 
višja ali visoka 25 3,20 1,384 ,277 
 




: T-test za enakost povprečij spremenljivk za spremenljivki Potreba po 
izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin in Izobrazba 
 





t-test for Equality of Means 














Interval of the 
Difference 
Lower Upper 









-,779 44,094 ,440 -,256 ,328 -,917 ,406 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
                                                 
4
 Statistični izračuni, prikazani v tabeli 13 so iz programskega paketa SPSS 2.0.  Vsebino smo pustili  v 
angleškem jeziku, a ji v nadaljevanju sledita opis in interpretacija rezultatov v slovenskem jeziku . Angleških 




Na podlagi t-testa o enakosti povprečij (Tabela 13) sprejmemo ničelno hipotezo pri 5% 
stopnji značilnosti, ker je p-vrednost enaka 0,427 ˃ 0,05. Povprečna želja in potreba po 
izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin je enaka pri zaposlenih z visoko ali višjo 
izobrazbo in zaposlenimi z drugo vrsto izobrazbe. 
 
 Pravna znanja 
Iz Slike 21 razberemo, da si največ anketiranih s področja pravnih zadev želi nadgraditi svoje 
znanje s področja stečajne zakonodaje, 16, dva s področja izterjav in po eden s področja 
omejitve družbe d.o.o., upravnih postopkov in postopkov deložacije. 
 
Slika 21: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi pravno znanje 
 
 







 Trženje in promocija 
S področja trženja in promocije je med anketiranimi najbolj zaželeno izboljšanje konkretnih 
znanj s področja marketinga, 7 anketiranih, po eden, pa si želi izboljšati znanje s področja 
promocijskih orodij, veščin v prodaji, e-trženja in trženja nepremičnin (Slika 22). 
 
Slika 22: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi znanje s področja trženja in promocije 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 Znanje s področja financ 
Na področju financ si 17 anketiranih želi izboljšati svoje znanje s področja davkov, 11 s 
področja bilanc, po trije s področja bančnih novosti in računovodstva in eden s področja 







Slika 23: Področje financ, kjer bi anketirani želeli nadgraditi svoje znanje 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 Osebnostna rast 
Iz Slike 24 razberemo, da večina anketiranih na področju osebnostne rasti želi nadgraditi 
svoje znanje na področju motivacije in upravljanja s stresom, za oba področja se je odločilo 5 
anketiranih, 2 anketirana bi rada izboljšala svojo organizacijo časa, po eden pa znanje s 










Slika 24: Področja, kjer bi anketirani želeli nadgraditi svoje znanje s področja osebnostne rasti 
 
 




1 anketirani je dodal še predlog izobraževanja s področja optimizacije delovnih procesov. 
 
Hipoteza 7: Zaposleni čutijo največje pomanjkanje svojega znanja s finančnega 










Tabela 14: Povprečne vrednosti pomanjkanje znanja na področjih 
 
Opisne statistike 





79 1 5 2,97 1,154 
Komunikacija 79 1 5 3,06 1,136 
Znanje tujih jezikov 79 1 5 3,49 1,175 
Vodenje in upravljanje 
projektov 
79 1 5 3,14 1,047 
Znanja s področja 
nepremičnin 
79 1 5 3,03 1,320 
Pravna znanja 79 1 5 3,00 1,209 
Zakonodaja, predpisi in 
pravilniki 
79 1 5 3,13 1,102 




79 1 5 3,49 1,239 
Osebnostna rast 79 1 5 3,32 1,266 
Veljavno število  79     
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipotezo 7 lahko potrdimo, saj je iz Tabele 14 razvidno, da zaposleni po njihovem mnenju 
najbolj potrebujejo znanje s področja tujih jezikov in področja financ, oba s povprečno oceno 
3,49. Sledi področje osebnostne rasti s povprečno oceno 3,32, povprečno oceno 3,14 oziroma 
3,13 sta dosegli področji vodenja projektov in zakonodaje, področje komunikacije je doseglo 
povprečno oceno 3,06. Področji nepremičnin in pravna znanja sta dosegla povprečno oceno 
3,03 oziroma 3, področje računalništva 2,97. Anketirani so se opredelili, da najmanj 





Hipoteza 8: Pomanjkljivo znanje zaposlenih na določenih področjih se razlikuje glede 
na spol. 
Postavimo statistični hipotezi: 
H0: Povprečno nezadovoljstvo z znanjem na področju Di je enako pri ženskah in pri moških 
(µŽ =µM). 
H1: Povprečno nezadovoljstvo z znanjem na področju Di ni enako pri ženskah in pri moških 
(µŽ ≠µM). 
Področje Di se nanaša na naslednja področja:  
 računalništvo in informacijsko-komunikacijska tehnologija,  
 komunikacija,  
 znanje tujih jezikov, 
 vodenje in upravljanje projektov,  
 znanje s področja nepremičnin,  
 pravno znanje,  
 zakonodaja, predpisi in pravilniki, 
 trženje in promocija, 
 finančno znanje,  
 osebnostna rast. 
Za dejavnik:  
 računalništvo in informacijsko-komunikacijska tehnologija je povprečje anketiranih 
moških 2,65 in 3,08 za ženske,  
 komunikacija je povprečje za moške 3,25 in ženske 3, 
 znanje tujih jezikov je povprečje za moške 3,15 in 3,61 za ženske, 
 vodenje in upravljanje projektov je povprečje za moške 3,2 in 3,12 za ženske, 
 znanje s področja nepremičnin je povprečje za moške 2,6 in 3,17 za ženske, 
 pravno znanje je povprečje za moške 2,8 in 3,24 za ženske, 
 zakonodaja, predpisi in pravilniki je povprečje za moške 2,8 in 3,24 za ženske, 
 trženje in promocija je povprečje za moške 2,5 in 2,58 za ženske, 
 finančno znanje je povprečje za moške 2,7 in 3,76 za ženske, 
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 osebnostna rast je povprečje za moške 3,15 in 3,37 za ženske (Tabela 15). 














moški 20 2,65 1,348 ,302 
ženski 59 3,08 1,071 ,139 
Komunikacija 
moški 20 3,25 1,293 ,289 
ženski 59 3,00 1,083 ,141 
Znanje tujih jezikov 
moški 20 3,15 1,387 ,310 
ženski 59 3,61 1,083 ,141 
Vodenje in upravljanje 
projektov 
moški 20 3,20 1,056 ,236 
ženski 59 3,12 1,052 ,137 
Znanja s področja 
nepremičnin 
moški 20 2,60 1,353 ,303 
ženski 59 3,17 1,289 ,168 
Pravna znanja 
moški 20 2,80 1,056 ,236 
ženski 59 3,07 1,258 ,164 
Zakonodaja, predpisi in 
pravilniki 
moški 20 2,80 ,834 ,186 
ženski 59 3,24 1,165 ,152 
Trženje in promocija 
moški 20 2,50 1,318 ,295 




moški 20 2,70 ,923 ,206 
ženski 59 3,76 1,222 ,159 
Osebnostna rast 
moški 20 3,15 1,268 ,284 
ženski 59 3,37 1,272 ,166 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 
Na podlagi t-testov o enakosti povprečij (Tabela 16) zavrnemo ničelno hipotezo pri 5% 
stopnji značilnosti pri dejavniku (p-vrednost manjša kot 0,05) finančna znanja, kjer je p-
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vrednost enaka 0,001 < 0,05, torej je dejavnik različno vplival na ženske ( x  = 3,76) in moške 
( x  = 2,7) 
Tabela 16
5
: Rezultati t-testov pomanjkljivega znanja na področju glede na spol 
T-test za dva neodvisna vzorca 
 Levene's Test for 
Equality of 
Variances 
t-test for Equality of Means 


















Equal variances  1,738 ,191 -1,466 77 ,147 -,435 ,297 -1,025 ,156 
Unequal variances  
  




2,460 ,121 ,849 77 ,399 ,250 ,294 -,336 ,836 
Unequal variances   ,777 28,583 ,443 ,250 ,322 -,408 ,908 
Znanje tujih jezikov 
Equal variances 
assumed 
1,166 ,284 -1,526 77 ,131 -,460 ,302 -1,061 ,140 






,120 ,730 ,299 77 ,766 ,081 ,272 -,461 ,624 
Unequal variances   ,298 32,709 ,768 ,081 ,273 -,474 ,637 




,192 ,663 -1,687 77 ,096 -,569 ,338 -1,242 ,103 




,534 ,467 -,855 77 ,395 -,268 ,313 -,892 ,356 
Unequal variances   -,932 38,717 ,357 -,268 ,287 -,849 ,314 
Zakonodaja, 
predpisi in pravilniki 
Equal variances 
assumed 
3,013 ,087 -1,547 77 ,126 -,437 ,283 -1,000 ,126 
Unequal variances   -1,820 45,890 ,075 -,437 ,240 -,921 ,046 
Trženje in promocija 
Equal variances 
assumed 
,328 ,569 -,252 77 ,802 -,076 ,303 -,679 ,527 








3,700 ,058 -3,553 77 ,001 -1,063 ,299 -1,658 -,467 
Unequal variances 
  
-4,076 43,280 ,000 -1,063 ,261 -1,588 -,537 
                                                 
5
 Statistični izračuni, prikazani v tabeli 16 so iz programskega paketa SPSS 2.0.  Vsebino smo pustili  v 
angleškem jeziku, a ji v nadaljevanju sledita opis in interpretacija rezultatov v slovenskem jeziku . Angleških 






,070 ,792 -,678 77 ,500 -,223 ,329 -,878 ,432 
Unequal variances   -,679 32,911 ,502 -,223 ,328 -,891 ,445 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
6.8. MNENJA ZAPOSLENIH O PREDLOGIH IN POBUDAH ZA 
IZOBRAŽEVANJE 
 
V osmem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kdo po mnenju zaposlenih predlaga in da 
pobudo za izobraževanje.  
Zaposleni so odgovarjali na zastavljeno vprašanje: »Kdo po vašem mnenju predlaga in da 
pobudo za izobraževanje?«. Možni odgovori so bili: vodja oddelka, direktor področja, 
zaposleni v oddelku, posamezni zaposleni, kadrovska služba, drugo. Iz Slike 29 razberemo, da 
je največ, 21 oziroma 26,6%, anketiranih prepričanih, da predlog in pobudo za izobraževanje 
poda kadrovska služba, sledi odgovor 20 anketiranih oziroma 25,3%, da predlog in pobudo 
poda vodja oddelka, 14 anketiranih oziroma 17,7% je prepričanih, da to storijo zaposleni v 
oddelku, 13 oziroma 16,5%, da to stori direktor področja, 11 anketiranih oziroma 13,9% pa je 
prepričanih, da predlog in pobudo podajo posamezni zaposleni. Dva anketiranca sta izbrala 
opcijo odgovora drugo, kjer sta navedla svoja odgovora na vprašanje, in sicer: »vodstvo« in 
»vodja in zaposleni«. 
 
Podjetje HETA Asset Resolution d.o.o. se izobraževanja loteva tako, da vsebine 
izobraževanja predlagajo vodje oddelkov za svoje zaposlene. Gre predvsem za vsebine, 
strokovne narave. Seveda tudi posamezni zaposleni dajo predlog in pobudo, katerega 
izobraževanja bi se želeli udeležiti zaradi narave svojega dela. Kadrovska  služba nato skupaj 













Slika 25: Predlog in pobuda za izobraževanje 
 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
Hipoteza 4: Zaposleni menijo, da so njihovi nadrejeni tisti, ki dajo predlog in pobudo za 
izobraževanje. 
V skladu z internim katalogom opredelitve zahtevnosti delovnih mest podjetja HETA Asset 
Resolution smo prekodirali spremenljivko v dve kategoriji, nadrejeni in ne nadrejeni. Prva 
kategorija, nadrejeni, je sestavljena iz delovnih mest vodja oddelka in direktor oddelka, druga 
kategorija, ne nadrejeni, pa iz delovnih mest zaposleni v oddelku, posamezni zaposleni in 







Tabela 17: Predlog in pobuda za izobraževanje 
 
Predlog za izobraževanje 
 f f (%) 
 
nadrejeni 33 41,8 
ne nadrejeni 46 58,2 
Skupaj 79 100,0 
 




= 2,139 (g = 1, α = 0,144) 
Vrednost χ
2 
je statistično pomembna na ravni α = 0,144. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo 
s tveganjem 14,4% in sprejmemo nasprotno hipotezo. 
Iz tabele 17 je razvidno, da pobudo in predlog za izobraževanje v večji meri podajo zaposleni 
in ne nadrejeni. Tako Hipotezo 4 - Zaposleni menijo, da so njihovi nadrejeni tisti, ki dajo 
predlog in pobudo za izobraževanje, zavrnemo. 
 
6. 9. OCENA UČINKOVITOSTI OPRAVLJANJA DELA 
 
V devetem raziskovalnem vprašanju smo želeli pridobiti odgovor na vprašanja, kako 
zaposleni ocenjujejo učinkovitost svojega dela. Več kot polovica anketiranih, 42 oziroma 
53,2% je prepričanih, da svoje delo opravljajo zelo dobro, 34 oziroma 43% jih meni, da svoje 
delo opravljajo dobro, 3 oziroma 3,8% pa so mnenja, da svoje delo opravljajo zelo slabo. 








Slika 26: Ocena učinkovitosti opravljenega dela 
 
Ocena učinkovitost  opravljanja dela 
 f f (%) 
 
Zelo slabo 3 3,8 
Dobro 34 43,0 
Zelo dobro 42 53,2 
Skupaj 79 100,0 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
 
6. 10. NAČINI ZA IZBOLJŠANJE UČINKOVITOSTI NA DELOVNEM 
MESTU  
 
V desetem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, katera dodatna znanja, spretnosti in 
veščine bi po svoji oceni potrebovali zaposleni, da bi postali pri delu bolj učinkoviti. 
Največ anketiranih je prepričanih, da bi učinkovitost na delovnem mestu najbolj povečalo 
izboljšanje delovnega procesa (57 anketiranih), sledita boljša komunikacija s sodelavci (54 
anketiranih) in jasnejša delovna navodila (53 anketiranih). Tretjina je prepričana, da bi k temu 
pripomoglo boljše poznavanje računalniških programov (33 anketiranih) in boljše poznavanje 
zakonodaje (26 anketiranih). Za ostale so to dodatno znanje s področja financ (24 
anketiranih), boljša organizacija časa (18 anketiranih), dodatno znanje s področja nepremičnin 
(15 anketiranih), boljše poznavanje informacijske tehnologije (14 anketiranih), dodatno 
znanje s področja vodenja projektov (13 anketiranih), boljše poznavanje področja trženja in 








Slika 27: Načini za izboljšanje učinkovitosti na delovnem mestu 
 
Vir: Anketni vprašalnik o potrebah po dodatnih znanjih, junij 2016. 
 
6.11. GLAVNI DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA UČINKOVITOST PRI 
DELU  
 
V enajstem raziskovalnem vprašanju nas je zanimalo, kateri so glavni dejavniki, ki po mnenju 
zaposlenih vplivajo na učinkovitost pri delu?  
 Iz Slike 28 je razvidno, da so jasna delovna navodila po mnenju anketirancev 
najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na učinkovitost dela (45 anketiranih), na drugo mesto so 
anketirani postavili znanje za delo z ljudmi oziroma strankami (42 anketiranih), sledijo 
možnost izobraževanja in usposabljanja (41 anketiranih), možnost napredovanja (39 
anketiranih), veščine s področja informacijske tehnologije (35 anketiranih), ustrezna sredstva 
in pogoji za delo (31 anketiranih). Sedmo mesto pomembnosti si delita pozitivna delovna 
klima in nedenarne nagrade (30  anketiranih), sledi znanje za vodenje projektov (20 
anketiranih), deveto mesto zasedata nagrajevanje zaposlenih in organizacija delovnih 
procesov (15 anketiranih), sledi organizacija delovnega časa (13 anketiranih). Zadnja tri mesta 
na lestvici pomembnosti dejavnikov, ki vplivajo na učinkovitost pri delu, zasedajo strokovno 
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znanje za opravljanje dela (9 anketiranih), slabi medosebni odnosi s sodelavci (8 anketiranih) 
in dobri medosebni odnosi (2 anketirana). Anketirani drugih dejavnikov niso navedli.   



















IV. SKLEPNE UGOTOVITVE 
 
Na podlagi raziskave in pridobljenih podatkov smo prišli do naslednjih ugotovitev. 
Večina zaposlenih ocenjuje, da je njihovo strokovno teoretično znanje zelo dobro oziroma 
dobro. Naša predvidevanja, da je več kot polovica zaposlenih prepričanih, da je njihovo 
strokovno teoretično znanje zelo dobro, so se potrdila. Zaposleni so torej mnenja, da na 
strokovno teoretičnem področju, ki ga pokrivajo v podjetju, nimajo tako rekoč manjka znanja. 
Ker se podjetje ukvarja s področji, ki zahtevajo specifična strokovna znanja, lahko  
predvidevamo, da so v podjetju zaposleni ljudje, ki predstavljajo primeren in strokovno 
usposobljen kader za opravljanje delovnih nalog v podjetju. Florjančič in Jereb (1998, str. 51-
52) navajata, da ustrezna strokovna usposobljenost pomeni za zaposlene različne prednosti. 
Primerno usposobljen kader z dobrim strokovno teoretičnim znanjem ima možnosti za 
strokovni, delovni in osebnostni razvoj, možnosti napredovanja v podjetju, hkrati pa se 
zaposlenemu poveča zanesljivost zaposlitve in poklicne fleksibilnosti in mobilnosti.  
Stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje je za zaposlene zelo pomembno. Zaposleni 
se tako zavedajo pomena stalnega izobraževanja in si želijo biti vključeni v različne 
izobraževalne aktivnosti v podjetju. V današnjem času znanje prehitro zastareva, pojavljajo se 
nova znanja in potrebe po nadgradnji obstoječega in s tem tudi nove potrebe po dodatnemu 
znanju, veščinahin spretnostih, ki jih potrebujejo zaposleni za opravljanje delovnih nalog ter 
za reševanje raznih problemov pri svojem delu. Zato je ključno, da organizacija vlaga v 
človeške vire in jim omogoča raznovrstno izobraževanje in usposabljanje. Namen 
izobraževanja zaposlenih v podjetju je izboljšanje znanja zaposlenih in razvijanje sposobnosti 
zaposlenih za učinkovito opravljanje delovnih nalog.  Z izobraževanjem tako zaposleni 
pridobijo manjkajoče oziroma potrebno, želeno znanje.  
Zaposlene v podjetju smo povprašali,  kako je poskrbljeno v podjetju za izobraževanje kadra. 
Zadovoljstvo s skrbjo za izobraževanje, ki jo delodajalec namenja svojemu kadru je srednje. 
Zaposleni so mnenja, da je za njihovo izobraževanje še kar dobro poskrbljeno. To je 
pokazatelj, da vodstvo družbe in kadrovska služba ne namenjata dovolj pozornosti 
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načrtovanju izobraževanja in usposabljanja, kar se posledično kaže kot pomanjkanje pri 
upravljanju človeških virov. Ker podjetje v svojih internih dokumentih in politikah nima jasno 
opredeljenega sistema razvoja kadrov, skuša svojim zaposlenim vseeno ponuditi optimalne 
možnosti za zadovoljevanje potreb po znanju na osnovi ponujenega izobraževanja in  
usposabljanja.  
Potrdili smo, da je večina zaposlenih vključenih v izobraževalne aktivnosti le enkrat letno. 
Zaposleni so na izobraževanje v povprečju napoteni enkrat letno, kar je velik pokazatelj 
omejenega vlaganja v izobraževanje in razvoj zaposlenih. Ker je podjetje opredeljeno kot 
nestrateška družba, so zahteve lastnikov skupine HETA, kamor sodi preučevano podjetje, da 
se prodaja premoženja podjetja izvede na najboljši in najhitrejši način, kar kaže na omejitve 
pri vlaganjih v družbo in posledično tudi zaposlene (Letno poročilo 2014 HETA Asset 
Resolution d.o.o.). Vsak zaposleni bi si želel večje vključenosti v razne izobraževalne 
aktivnosti s strani delodajalca. Če bi bilo podjetje usmerjeno v razvoj človeških virov, bi 
poskrbelo za sistematičen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih (Jereb 
1998). Ker pa so vlaganja v zaposlene omejena, lahko poudarimo na tem mestu, da je 
odgovornost za lasten oseben razvoj na vsakemu posamezniku. Težnja vsakega posameznika 
v današnji učeči se družbi naj bi bila na angažiranju za izobraževanje, bodisi za osebni ali 
strokovni razvoj.  
 
Izobraževanje, ki so se ga zaposleni najpogosteje udeležili, je potekalo  na področju tujih 
jezikov, področju računalniških znanj in na informacijsko-komunikacijskem področju.  
 
Predvidevali smo, da je izobraževanje za zaposlene najpogosteje organizirano v obliki 
klasičnih predavanj. To trditev  smo zavrnili, saj so rezultati ankete pokazali, da je bilo 
dosedanje izobraževanje najpogosteje organizirano v obliki tečajev, seminarjev in delavnic. 
Kot navaja Krajnčeva (1979, str. 197), se podjetje poslužuje najbolj značilnih oblik 
izobraževanja odraslih, ki se pojavljajo v andragoški praksi. Gre torej za bolj skupinske oblike 
izobraževanja, kamor sodijo seminarji, tečaji, študijski krožki,  predavanja, učne delavnice, 
itd. (Mijoč 1994). 
Pri tečajih  je veliko frontalnega dela, takšna oblika dela je pri izobraževanju odraslih 
primerna za uporabo v situacijah, ko ima skupina na voljo malo časa, informacij pa veliko in 
je potrebno udeležencem sistematično in izčrpno podajati učno snov. Pri tečajih so udeleženci 
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relativno pasivni v procesu in so v vlogi opazovalca. Pri seminarjih so prisotne bolj aktivne 
oblike dela in so v primerjavi s tečaji veliko bolj razgibani, saj je med udeleženci in 
izobraževalcem več komunikacije. Delavnica kot oblika dela je primerna za  udejanjanje že 
osvojenih teoretičnih znanj, spoznanj, kjer se pridobi razna nova spoznanja, znanje, spretnosti, 
nov izdelek ali pa dodatno znanje (Krajnc 1979, str. 198-201). 
 
Iz rezultatov anketnega vprašalnika razberemo, da so bili zaposleni najpogosteje vključeni v 
tečaje tujih jezikov, računalniške tečaje, razne seminarje in delavnice s področja 
informacijsko-komunikacijske tehnologije. 
 
Na podlagi opravljene raziskave potreb po dodatnemu znanju zaposlenih smo dobili 
pomembne informacije, na  katerih področjih izobraževanja in usposabljanja bi zaposleni 
potrebovali dodatno znanje, spretnosti in veščine. Anketiranci so se opredelili na osnovi 
petstopenjske lestvice, da najbolj potrebujejo znanje s področja tujih jezikov in finančno 
znanje (znanje bančništva, računovodsko znanje,…) s povprečno oceno 3,49 na obeh 
področjih. Tako smo potrdili hipotezo , da zaposleni čutijo pomanjkanje svojega znanja s 
finančnega področja (znanje bančništva, računovodsko znanje, …). Pomanjkanje znanja pri 
zaposlenih je prisotno tudi na področju osebnostne rasti (povprečna ocena 3,32). Znanje s 
področja trženja in promocije anketiranci najmanj pogrešajo (povprečna ocena 2,56). Poleg 
dobljene ocene glede pomanjkanja znanja na posameznih področjih pa so anketiranci navedli 
konkretno znanje z določenega področja, ki ga potrebujejo. Področaj, kjer je manjko največje 
so: na področju tujih jezikov, kjer bi anketirani v največji meri radi izboljšali svoje znanje 
angleškega jezika, znanje poslovnega angleškega jezika ter znanje nemškega jezika. 
 
V podjetju so nekaj pozornost usmerili na že odkrite potrebe po znanju tujih jezikih. 
Zaposlenim  je omogočeno obiskovanje tečajev angleškega jezika na  različnih zahtevnih 
stopnjah. Potreba po znanju tujih jezikov oziroma izboljšanju znanja tujih jezikov se je 
pokazala kot jasno izkazana. Zaposleni si želijo izobraževanja s področja tujih jezikov. 
Razlog za izkazano željo in potrebe je tudi v sestavi vodstva družbe. Glavne funkcije v 
podjetje zavzemajo direktorji, ki komunicirajo v angleškem jeziku (nihče izmed treh 
direktorjev družbe ni Slovenec) in zaposleni se v veliki meri sporazumevajo v angleškem 
jeziku. Priporočljivo je torej znanje tujih jezikov. Naj omenimo, da je v veliki meri vsa interna 




Na področju financ si zaposleni želijo dodatno znanje s področja davkov, bilanc, bančnih 
novosti in računovodstva. Ker se zaposleni v različnih oddelkih srečujejo pri vsakdanjih 
delovnih nalogah s konkretnimi in zahtevnimi primeri, ki jih obravnavajo, potrebujejo pri tem 
pomoč. Davčna zakonodaja, področje davkov in področje bančništva je zelo obsežno, 
specifično in zahtevno področje, ki se neprestano spreminja. Ker zaposleni upravljajo z 
najzahtevnejšimi primeri portfelja družbe, je potrebno poskrbeti za pravilno in transparentno 
izvedeno končno prodajo premoženja. Kazalnik po dodatnemu znanju s področja financ 
pokaže, da takšne vrste znanja zaposleni nujno potrebujejo za kvalitetno opravljanje delovnih 
nalog. Ker je v podjetju zaposlenih veliko strokovnih delavcev s specifičnim strokovnim 
znanjem, je smiselno takšno znanje prenesti med zaposlene. Na področju osebnostne rasti pa 
bi zaposleni želeli nadgraditi svoje znanje na področju motivacije in upravljanja s stresom.  
 
Z zadnjo hipotezo smo želeli preveriti, ali se pomanjkljivo znanje zaposlenih na določenih 
področjih razlikuje glede na spol. Ugotovili smo, da obstajajo statistično značilne razlike zgolj 
pri dejavniku finančno znanje, kjer večji manjko na tem področju občutijo ženske. 
Pobudo in predlog za izobraževanje v večji meri podajo zaposleni in ne njihovi nadrejeni. 
Trditev, da zaposleni menijo, da so njihovi nadrejeni tisti, ki dajo predlog in pobudo za 
izobraževanje, smo zavrnili. Kadrovska služba torej upošteva želje, potrebe in mnenja 
zaposlenih po dodatnemu znanju, veščinah in spretnostih na želenih področjih. Zaposleni niso 
napoteni na izobraževanje na podlagi odločitve vodstva ali njihovih nadrejenih, kjer bi 
njihova izobraževanja potekala izven meja, kjer sami čutijo primanjkljaj. Upošteva se torej 
njihova potreba po izobraževanju in usposabljanju. 
 
Ovrgli smo trditev, da je želja in potreba po izobraževalnih vsebinah s področja nepremičnin 
večja pri zaposlenih z visoko ali višjo izobrazbo in zaposlenih z drugo vrsto izobrazbe. Pri 
zaposlenih je prisotna enaka povprečna želja in potreba po izobraževalnih vsebinah s področja 
nepremičnin tako pri zaposlenih z visoko ali višjo izobrazbo kot pri zaposlenih z drugo vrsto 
izobrazbe. 
 
Zanimalo nas je tudi, v kakšni povezavi sta spremenljivki zahtevnost delovnega mesta in 
pogostost izobraževanja in usposabljanja. Ugotovili smo, da obstaja povezava med 




S pomočjo raziskave smo ugotovili, da zaposleni visoko vrednotijo svojo učinkovitost. 
Njihova učinkovitost je blizu optimalne, vendar je še vedno možnost za izboljšanje. Rezultati 
anketnih vprašalnikov glede ocene učinkovitosti opravljanja dela  so pokazali, da 53,2 % 
anketiranih meni, da svoje delo opravlja zelo dobro, 43 % pa jih meni, da svoje delo 
opravljajo dobro.  
 
Na delovno učinkovitost vplivajo številni dejavniki. Anketirani so izpostavili, da so med 
dejavniki, ki najbolj vplivajo na učinkovitost pri delu, najpomembnejši jasna delovna 
navodila, ustrezno znanje, spretnosti in veščine za delo z ljudmi/strankami, možnost 
izobraževanja in usposabljanja, možnost napredovanja, ustrezna znanja, spretnosti in veščine 
za uporabo informacijske in komunikacijske tehnologije.  
Nejasna delovna navodila so velikokrat pokazatelj potreb po izobraževanju in usposabljanju. 
Na izboljšanje učinkovitosti vpliva tudi izobraževanje in usposabljanje, zato je pomembno, da 
podjetje podpira izobraževanje svojega kadra.  Ker nekaterih dejavnikov ne moremo meriti, se 
jih velikokrat ne upošteva, kljub temu, da imajo velik vpliv na organizacijo in posledično na 
potrebe ter na  izobraževanje in usposabljanje (Miglič 2005). 
 
Zanimalo nas je tudi, na kakšen način bi lahko povečali učinkovitost zaposlenih na delovnem 
mestu. S podatki iz anketnih vprašalnikov smo ugotovili, da je možno učinkovitost na 
delovnem mestu povečati z boljšo organizacijo delovnih procesov, z boljšo komunikacijo s 
sodelavci (izboljšanje medsebojnih odnosov in sodelovanje med oddelki, reševanje 












Na podlagi analize anketnih vprašalnikov smo prišli do ugotovitve, da v izbranem podjetju ne 
izvajajo sistematičnega upravljanja oziroma razvoja človeških virov. V našem primeru gre za 
specifičen primer podjetja, kjer so omejena vlaganja v razvoj in zaposlene, ki izhajajo iz 
jasnega cilja podjetja - čimprej prodati premoženje družbe in likvidirati podjetje. Podjetje 
predstavlja t.i. »slabo banko«, ki upravlja z nestrateškim delom  portfelja naložb Hypo banke 
in Hypo lizinga. Hypo skupina je morala omenjeni portfelj zaradi zahteve Evropske komisije 
in  strateške odločitve izločiti iz svojega obsega. 
Kljub temu pa se v podjetju trudijo in ponujajo zaposlenim določeno izobraževanje, čeprav ne 
dovolj pogosto. Tudi ugotavljanje potreb po dodatnemu znanju v podjetju ne poteka 
sistematično. Tako lahko govorimo le o prepoznavanju izobraževalnih potreb, namesto o 
ugotavljanju potreb po izobraževanju.  
Bistveno vprašanje je, ali se na osnovi ponujenega izobraževanja zadovoljijo prave potrebe po 
znanju pri zaposlenih. Ugotovili smo, da bi zaposleni najbolj potrebovali dodatno znanje s 
področja tujih jezikov in financ (bančništvo, računovodsko znanje,…). Podjetje v delni meri 
že zadovoljuje izkazane potrebe po znanju s področja tujih jezikov, saj so v zadnjem letu 
zaposleni obiskovali tečaje tujih jezikov na različnih stopnjah zahtevnosti. Ker pa vseh 
izobraževalnih potreb ne moremo uresničevati hkrati, se predvideva postopno zadovoljevanje 
potreb (Jereb v Možina 2002, str. 231). Naš predlog za podjetje je, da v bodoče upošteva 
manjko znanja s področja financ in tako zaposlenim ponudi  izobraževalne vsebine s tega 
področja. Za zaposlene bi bilo primerno  interno izobraževanje, kjer bi zaposleni izmenjali 
svoje znanje in bi bili pri organiziranju takšne oblike izobraževanja stroškovno učinkoviti za 
podjetje. 
 
Predlagamo,  da podjetje v prihodnosti  glavno pozornost nameni ugotavljanju izobraževalnih 
potreb. Ugotavljanje potreb naj vključuje štiri faze, ki jih zasledimo v strokovni literaturi. 
Kadrovska služba naj v postopku ugotavljanja potreb po znanju med zaposlenimi upošteva: 
analizo dela, določanje znanja in spretnosti, ki so potrebne za opravljanje neke dejavnosti,  
ugotavljanje obstoječega znanja pri zaposlenih ter primerjava potrebnega in obstoječega 




Raziskovanje in ugotavljanje izobraževalnih potreb je potrebno na sistematičen in celosten 
način. Diferencirane potrebe se kažejo kot  potrebe po konkretnemu  znanju in spretnostih, ki 
jih posamezni zaposleni potrebuje in ki jih zadovoljujemo z izobraževanjem. Pri naši 
raziskavi se je pokazal manjko znanja tudi na finančnem področju. Potrebe po konkretnemu 
znanju, ki so jih zaposleni navedli v anketnem vprašalniku, služijo podjetju v pomoč pri 
pripravi in izdelavi načrta izobraževanja na osnovi prepoznanih potreb.  
 
S samo analizo dobimo vpogled v obstoječe stanje in želeno stanje. Ker pa na potrebe po 
izobraževanju vplivajo organizacija, delo in posameznik, je potrebno v proces vključiti vse 
ravni. Potrebe na ravni organizacije se kažejo pri organizacijskih načrtih, vzdušju in odnosih v 
podjetju, v evidencah o zaposlenih, delu in postopku dela, težavah, ki se pojavijo pri 
sporazumevanju, itd. Na operativni ravni se pokažejo potrebe, če izvedemo analizo dela, ki 
vključuje znanje, spretnosti, stališča in odnose, ki so potrebni za opravljanje delovnih  nalog.  
Zelo uporaben  način za zbiranje in obdelavo podatkov za ugotavljanje individualnih potreb  
je ocenjevanja delovne uspešnosti, kjer se dobi vpogled v delovno uspešnost in naredi pregled  
in ocena delovne uspešnosti. Najboljši način, da ugotovimo dejanske potrebe, je vključitev 
vseh treh ravni ugotavljanja potreb. Na osnovi analize se tako prilagajamo potrebam 
zaposlenih glede ciljev, metod in vsebin izobraževanja (Miglič 2002). Podjetje se mora nato 
lotiti naslednjega dela v andragoškem procesu, imenovanem načrtovanje izobraževanja, 
kateremu sledi izpeljava ter na koncu še evalvacija izobraževanja.  
 
V sklopu izobraževalnih aktivnosti v podjetju naj se le-te odvijajo v različnih oblikah 
izobraževanja in z različnimi metodami. Poleg tečajev, seminarjev in delavnic predlagamo 
vključitev bolj aktivnih oblik in metod dela pri zaposlenih, kot so metoda proučevanja 
primerov, metoda diskusije, e-izobraževanje itd., kjer bodo imeli aktivno vlogo udeleženci v 
procesu izobraževanj in usposabljanj (Krajnc 1979).  
 
Ker na delovno učinkovitost vplivajo številni dejavniki, je potrebno najprej ugotoviti 
objektivne in subjektivne dejavnike, ki vplivajo na same potrebe pri zaposlenih in v kolikšni 
meri posledično ti dejavniki določajo potrebe po izobraževanju. Ugotoviti je potrebno tudi 
načine in ukrepe, s katerimi bi lahko delovno učinkovitost izboljšali (Peterson 1992). Med 




Poudarek naj bi bil tudi na razvijanju izobraževanja v smeri potreb, ki se bodo šele razvile pri 
zaposlenih. V današnjem času hitrih sprememb se zaposleni ves čas soočajo z inovacijami in 
razvojem, ki jih sili v dopolnjevanje in izboljšanje prvotnega znanja. Pri tem pa  igra ključno 
vlogo izobraževanje v podjetju, ki zaposlenim omogoča, da so bolj storilni, prilagodljivi, 
uspešni in motivirani za delo.  
 
V podjetju zaposleni izkazujejo interes, dajejo predloge in pobude za izobraževanja ter hkrati 
ocenjujejo stalno strokovno izobraževanje kot pomembno. To nakazuje na dejstvo, da so 
potrebne spremembe v podjetju v smeri razvijanja, usmerjanja in investiranja v človeške vire.  
 
Vsako podjetje ima svoje posebnosti in zahteve, ki jih uresničujejo zaposleni v podjetju, zato 
naj bo izobraževanje v organizaciji takšno, da bo zadovoljilo potrebe in zahteve organizacije 
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VII. SEZNAM PRILOG 
 




Sem Urška Razingar in v okviru zaključka študija andragogike na Filozofski fakulteti v 
Ljubljani pripravljam diplomsko nalogo z naslovom »Ugotavljanje in analiza potreb 
zaposlenih po dodatnih znanjih v izbranem podjetju«.  
Namen moje raziskave je raziskati in preučiti izobraževalne potrebe v  podjetju, zato se 
obračam  na vas s prošnjo, da si vzamete čas in izpolnite vprašalnik. 
Vaše sodelovanje in pridobljeni podatki bodo v veliko pomoč meni in kadrovski službi, saj se 
bo na podlagi vaših odgovorov podjetje lažje približalo uresničitvi potreb po izobraževanju.  
Anketni vprašalnik je anonimen, zato vas prosim za kar se da iskrene in izčrpne odgovore. 
 





OSNOVNI PODATKI  




a) moški  
b) ženski  
 
2. STAROST : ________  
 
3. DOKONČANA STOPNJA IZOBRAZBE:  
a) nedokončana osnovnošolska izobrazba 
b) osnovnošolska izobrazba 
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c) srednješolska izobrazba  
č) višješolska izobrazba 
d) visokošolska izobrazba  
e) univerzitetna izobrazba 
f) magisterij, specializacija, doktorat  
g) drugo (vpišite): _________________ 
4. ŠTEVILO LET DELOVNE DOBE: _________________ 
 
5. DOLŽINA ZAPOSLITVE V PODJETJU (upoštevajte tudi delovno dobo v Hypo 
skupini): _____________________________________ 
 
6. POLNI NAZIV DELOVNEGA 
MESTA:__________________________________________  
 
7. VRSTA ZAPOSLITVE: (obkrožite ustrezen odgovor)  
a) nedoločen čas  
b) določen čas  
c) po pogodbi  
č) študentsko delo 
DOSEDANJE IZOBRAŽEVALNE POTREBE, IZKUŠNJE, MNENJA,  ŽELJE  
 
8. Moje strokovno teoretično znanje s področja, ki ga pokrivam je: (obkrožite ustrezen 
odgovor)  





9. Stalno strokovno izobraževanje in usposabljanje je po mojem mnenju: (obkrožite 
ustrezen odgovor)  
a) zelo pomembno  
b) dokaj pomembno 
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c) niti pomembno niti nepomembno 
d) dokaj nepomembno 
e) popolnoma nepomembno 
 
10. Ali mislite, da vaš delodajalec v zadostni meri skrbi za izobraževanje kadra? 
(obkrožite ustrezen odgovor)  
a) za izobraževanje kadra je v našem podjetju zelo dobro poskrbljeno 
b) za izobraževanje kadra je v našem podjetju še kar dobro poskrbljeno 
c) za izobraževanje kadra v našem podjetju ni poskrbljeno niti dobro niti slabo 
č) za izobraževanje kadra v našem podjetju je slabo poskrbljeno 
d) za izobraževanje kadra v našem podjetju je zelo slabo poskrbljeno 
 
11. Kako pogosto vas delodajalec napoti na izobraževanje? (obkrožite ustrezen odgovor)  
a) manj kot enkrat na leto  
b) enkrat na leto  
c) večkrat na leto  
č) drugo: _________________ 
12. Ali ste se v zadnjem letu udeležili kakšnega izobraževanja, usposabljanja? (obkrožite 
ustrezen odgovor)  
a) da  
b) ne  
 
13. Na katerih področjih ste se najpogosteje izobraževali? (obkrožite le en odgovor)  
a) znanja s strokovnega področja (administrativna znanja, aktualna zakonodaja, pravo, 
finance, računovodska znanja,  znanja s področja nepremičnin oziroma znanja s področja, 
vezanega na delo, ki ga opravljam)  
b) komunikacijske veščine in področje medsebojnih odnosov  
c) tuji jeziki 
č) računalniška znanja ter področje informacijsko-komunikacijske tehnologije 
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d) znanja s področja vodenja 
e) znanja, spretnosti in veščine za vodenje in upravljanje projektov  
f) prodajne veščine 
g) področja, vezana na osebnostno rast zaposlenih (motiviranje, upravljanje s stresom…) 
h) drugo:____________________________ 
 
14. V kakšnih oblikah/metodah je potekalo dosedanje izobraževanje?(obkrožite lahko več 
odgovorov) 










j) drugo: ______________________  
 
15. Na katerih področjih menite, da je vaše znanje pomanjkljivo.  










Področje Ocenjevalna lestvica od 1 do 5 (1-







1            2         3         4        5 
Komunikacija 1            2         3         4        5 
Znanje tujih 
jezikov 








1            2         3         4        5 
Pravna znanja 




1            2         3         4        5 
Trženje in 
promocija 






1            2         3         4        5 
Osebnostna 
rast 




1            2         3         4        5 
 
 
16. Nato navedite pri vsakem področju, katera konkretna znanja z določenega področja 
bi potrebovali.  
 












































17. Kdo po vašem mnenju predlaga in da pobudo za izobraževanje? (obkrožite ustrezen 
odgovor) 
a) vodja oddelka 
b) direktor področja 
c) zaposleni v oddelku 
č) posamezni zaposleni 
d) kadrovska služba 
e) drugo:____________ 
 
18. Kako bi ocenili učinkovitost svojega dela? (obkrožite ustrezno številko pred 
odgovorom) 
1 – zelo slabo 
2 – slabo 
3 – dobro 





19.  Kako bi  lahko po vašem mnenju izboljšali učinkovitost na delovnem mestu? 
(obkrožite lahko največ pet odgovorov) 
a) dobro osvojena znanja s področja  informacijsko-komunikacijske tehnologije (računalniki, 
tiskalniki, telefoni ...)  
b) izboljšanje znanja uporabe računalniških programov (Microsoft Office, intranet, Globus, 
Hibis, interni programi ...)  
c) izboljšanje komunikacije s sodelavci (izboljšanje medsebojnih odnosov in sodelovanje med 
oddelki, reševanje konfliktov …)  
č) izboljšanje pogojev in sredstev za delo (boljša opremljenost prostorov, dodatni pripomočki 
za delo ...) 
d) jasna delovna navodila  
e) dobro organiziranje delovnih procesov  
f) boljša organizacija delovnega časa in upravljanje z nalogami (lastno načrtovanje dela, 
razporeditev dela …)  
g) dodatna znanja, spretnosti ter veščine za vodenje projektov  
h) dodatna znanja, spretnosti ter veščine s področja trženja in prodaje  
i) dodatna strokovna znanja s finančnega in računovodskega področja 
j) dodatna znanja s področja upravljanja nepremičnin in premičnin 
k) boljša seznanitev z zakonodajo, pravilniki in predpisi 
l) drugo: ___________________________________________  
 
20. Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na vašo učinkovitost pri delu? (obkrožite lahko 
največ  pet odgovorov)  
a) ustrezna znanja, spretnosti in veščine za uporabo informacijske in komunikacijske 
tehnologije  
b) ustrezna znanja, spretnosti in veščine za delo z ljudmi/ strankami  
c) potrebna in ustrezna strokovna znanja za opravljanje dela 
č) ustrezna znanja, spretnosti in veščine za vodenje projektov  
d) možnost napredovanja 
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e) možnost izobraževanja in usposabljanja 
f) nagrajevanje zaposlenih (plača, denarne nagrade, stimulacije) 
g) motiviranje zaposlenih z ne-denarnimi nagradami(razni bonusi, koriščenje ponujenih 
ugodnosti s strani delodajalca…) 
h) dobra organizacija delovnih procesov  
 i) organizacija delovnega časa  
i) ustrezna sredstva in pogoji za delo 
j) jasna delovna navodila 
k) pozitivna delovna klima 
l) dobri medosebni odnosi s sodelavci 
m) slabi medosebni odnosi s sodelavci  
























PRILOGA B: TABELE OPISNIH STATISTIK 
 
Izobrazbena struktura zaposlenih v HETA Asset Resolution d.o.o., predstavljena v Sliki 3. 
 









4. stopnja 1 0 1 0,5 
5. stopnja 63 31 53 28,5 
6. stopnja 9 4 13 7 
7. stopnja 119 59 112 60,2 
8. stopnja 9 4 7 3,8 
skupaj 201 100 186 100 
 
Vir: Letno poročilo 2014 HETA Asset Resolution d.o.o., str. 6-7. 
 






Aritmetična sredina 37,24 
Mediana 38,00 
Modus 38 






















Aritmetična sredina 13,48 
Mediana 12,00 
Modus 5 
















Aritmetična sredina 6,97 
Mediana 6,00 
Modus 5 








Opisne statistike za dejavnik Ali ste se v zadnjem  letu udeležili katerega izobraževanja, 
predstavljene v Sliki 12.  
 
Izobraževanje, usposabljanje v zadnjem 
letu 
 f f (%) 
 
Da 67 84,8 
Ne 12 15,2 




Opisne statistike za dejavnike najpogostejšega področja izobraževanja, predstavljene v Sliki 
13. 
 
Najpogostejša področja izobraževanja 
 f f(%) 
 
Znanja s strokovnega 
področja 
17 21,5 




Tuji jeziki 24 30,4 
Računalniška znanja ter 
področje IKT 
23 29,1 
Znanja s področja vodenja 2 2,5 
Prodajne veščine 1 1,3 
Področja osebnostne rasti 
zaposlenih 
2 2,5 
Skupaj 79 100,0 
 
Opisne statistike za dejavnik Predlog in pobuda za izobraževanje, predstavljene v Sliki 25.  
 
Predlog in pobuda za izobraževanje 
 f f(%) 
 
Vodja oddelka 20 25,3 
Direktor področja 13 16,5 
Zaposleni v oddelku 14 17,7 
Posamezni zaposleni 11 13,9 
Kadrovska služba 21 26,6 



























IZJAVA O AVTORSTVU IN OBJAVI NA SPLETNIH STRANEH 
 
 
Spodaj podpisana Urška Razingar izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom Ugotavljanje in 
analiza potreb zaposlenih po dodatnih znanjih v izbranem podjetju moje avtorsko delo in da 
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